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El presente trabajo muestra el diagnóstico, desarrollo metodológico y la 
implementación de una metodología para la formulación de proyectos de 
inversión social, que ha de servir como insumo base para la estructuración y 
posterior puesta en marcha de un banco de proyectos para el Servicio Nacional 
de Aprendizaje SENA, que permita a la Dirección de Planeación y 
Direccionamiento Corporativo de la entidad, cumplir con la normativa legal que 
por decreto le ordena crear y administrar un banco de proyectos donde se 
evaluarán, ejecutarán y se hará seguimiento a todas las iniciativas de proyectos 
de inversión social que se desarrollan dentro de la entidad. 
 
Tal como se pudo evidenciar en el diagnóstico que se realizó en el capítulo 4, 
mediante herramientas claves como el método de las 6M y el análisis DOFA, el 
SENA carece de una cultura en cuanto a la formulación de proyectos, pues no 
se cuenta con un modelo metodológico estandarizado que permita formular y 
gestionar todos los proyectos de inversión social a través de un banco de 
proyectos; modelo que es de vital importancia a la hora de optimizar procesos 
de asignación presupuestal para dichas iniciativas.  
 
Aun cuando el SENA cuenta con herramientas como el sistema de formulación 
y gestión de proyectos S.I.G.P. para proyectos de innovación y desarrollo 
tecnológico y el sistema de formulación de proyectos para el Fondo Emprender, 
los cuales fueron implementados para atender las leyes 344/1996 y 789/2002, 
no se tiene una cobertura total de las iniciativas de inversión social, puesto que 
estos sistemas mencionados atienden solo una parte de los proyectos de 
inversión social del SENA, quedando pendiente un sistema de información para 
los demás proyectos que se financian con el presupuesto de la entidad. 
 
Lo anterior hace que se sigan presentando sobrecostos y demoras entre otros 
aspectos negativos que dificultan el normal ejercicio de la formulación y 
ejecución de los proyectos de inversión social. 
 
Es por eso que a través del presente trabajo se contribuye con el 
fortalecimiento de la entidad que cumple la tarea gubernamental de brindar a 
los colombianos la formación profesional integral para el trabajo, 
aprovisionándola con una metodología de formulación de proyectos para 
implementar el banco de proyectos, que sirva como instrumento dinámico que 
contribuya a la articulación de la operación con el Plan Estratégico y con las 
normas que regulan a la entidad. 
 
Para cumplir con lo señalado en el párrafo anterior y con los objetivos 
propuestos en el presente trabajo de grado, se elaboró con base a los 
resultados obtenidos en el diagnóstico que se presenta en el capítulo 4, una 
metodología que responde a todas y cada una de las debilidades y amenazas 
halladas en la matriz DOFA, la cual se encuentra detallada en el capítulo de 
resultados, dando así vía libre a la Planeación para la implementación de la 
metodología de formulación de proyectos, para el banco de proyectos, el cual 
9 
 
se muestra en el numeral 4.5, finalizando con el capítulo 5 donde se constatan 
























1. Planteamiento del problema 
El SENA no cuenta con una metodología de formulación de proyectos única, 
para la conformación del Banco de Proyectos que se encuentra establecido en 
el numeral 5 del artículo 10 del Decreto 249 del 2004, por el cual se modifica la 
estructura del Servicio Nacional de Aprendizaje SENA, que dice: son funciones 
de la Dirección de Planeación y Direccionamiento Corporativo, las siguientes: 
“Dirigir y gestionar el Banco de Proyectos de la entidad”. 
 
Si bien la normativa exige tener una metodología, la entidad suple dicha 
exigencia a través de diferentes herramientas que sirven para la consolidación 
de proyectos e información para su respectiva formulación y gestión, pero que 
al no ser únicas, estandarizadas ni sistematizadas, dificultan obtener resultados 
óptimos que permitan la asignación de recursos en los tiempos establecidos, 
afectando la planeación de la entidad y el eficaz cumplimiento de los objetivos 
estratégicos. 
 
El SENA cuenta con dos sistemas de formulación y gestión de proyectos: el 
S.I.G.P. para proyectos de innovación y desarrollo tecnológico de conformidad 
con la ley 344 de 1996 y el sistema de formulación de proyectos para el Fondo 
Emprender, atendiendo la ley 789 de 2002; quedando pendiente un sistema de 
información para los demás proyectos que se financian con el presupuesto de 
la entidad. Esto hace que se presenten anualmente múltiples modificaciones 
presupuestales tanto internas como externas ocasionando reprocesos en los 
trámites, proyecciones y cálculos presupuestales. 
 
Así mismo la entidad para optar a los recursos del Presupuesto General de la 
Nación, formula los proyectos de inversión en el Banco de Programas y 
Proyectos de Inversión BPIN dispuesto por el Departamento Nacional de 
Planeación. 
 
Lo anterior afecta a la alta Dirección, a los subdirectores de los Centros de 
Formación, a los directores regionales, a los líderes de procesos, a las 
diferentes áreas de la Dirección General, a los formuladores de los proyectos y 
a los asesores de la Dirección de Planeación y Direccionamiento Corporativo, 
puesto que el problema se convierte en una cadena.  
 
Si se parte de los Centros de Formación a la Dirección General, se presenta 
perdida de información, variedad en la forma de presentar las necesidades y 
proyectos, demora en la respuesta y asignación de recursos. Si la dirección del 
proceso va de la Dirección General hacia los Centros de Formación, se 
presentan reprocesos para obtener información en tiempo real, actualizada y 
estandarizada, demora en la clasificación priorización y asignación de recursos, 
resultados no óptimos en el cumplimiento de objetivos, metas e indicadores de 





1.1 Formulación del problema 
En el SENA los proyectos no hacen parte de un proceso de gestión 
organizacional y no hay una cultura de gestión por proyectos desde los niveles 
estratégico, táctico y operativo, como consecuencia de esto se presenta 
información de proyectos dispersa y desordenada. (SENA D. d., 2018) 
 
Las asignaciones presupuestales para los proyectos se hacen por solicitudes 
que presentan los diferentes Centros de Formación, Regionales y áreas del 
SENA, a través de una comunicación o correo electrónico que contiene tan solo 
la justificación del proyecto y el valor del mismo, en los casos más completos 
las propuestas contienen el problema, justificación, objetivos, actividades con 
sus costos, beneficiarios e indicadores. Lo anterior conlleva a realizar 
asignaciones de recursos inadecuadas. 
 
Muchos proyectos no llegan a la Dirección de Planeación y Direccionamiento 
Corporativo para su correspondiente aval técnico y financiero, dado que no se 
tiene definido el procedimiento a seguir para conseguir dicho aval. Lo anterior 
conlleva a que al momento de ejecutar el proyecto se presente ejecución de 
metas por encima de la disponibilidad presupuestal de la Entidad. 
 
Otro aspecto que agudiza la situación en cuanto a la formulación de proyecto 
radica en que se presenta sobre ejecución o baja ejecución en las metas, 
actividades e indicadores de los proyectos a causa del descuido en las tareas 
de seguimiento, los cuales deberían hacerse desde el nivel central, quedando 
bajo la responsabilidad de cada director regional y subdirector de Centro de 
Formación. Lo anterior se debe a que no se cuenta con un banco de proyectos 
en línea con el cual se realice periódicamente seguimiento por parte de los 
Despachos Regionales y la Dirección General del SENA. (SENA Dirección de 
Planeación, 2018) 
 
Por otra parte se presentan reprocesos para la consolidación y clasificación de 
la información. La información se consolida en Word o en Excel en diferentes 
áreas de la Dirección General, lo que conlleva a cometer errores, demorar 
procesos y a disponer de un alto número de funcionarios para consolidar y 
analizar la información. 
 
El SENA no cuenta con una base de datos que contenga lecciones aprendidas, 
para contribuir al mejoramiento continuo de la formulación y gestión de 
proyectos de inversión. Actualmente la gestión de proyectos está a cargo de la 
Dirección de Planeación y Direccionamiento Corporativo, la cual atiende 
diferentes procedimientos lo que le impide concentrarse directamente en las 
tareas inherentes a la  gestión de proyectos de inversión. (SENA Dirección de 
Planeación, 2018) 
 
Para la gestión y formulación de proyectos actualmente el SENA cuenta con 
dos sistemas de gestión de proyectos para la formulación de iniciativas de 
inversión. Se trata de dos programas específicos que fueron implementados 
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teniendo en cuenta la Ley 344 de 1996 para el programa de Innovación y 
Desarrollo Tecnológico y cuyo sistema de información es el Sistema Integrado 
de Gestión de Proyectos – S.I.G.P.;  y la ley 789 de 1992 para el programa del 
Fondo Emprender para la formulación de los planes de negocios (Dirección de 
Formación Profesional – Grupo de Investigación, Innovación y Producción 
Académica y Dirección de Empleo y Trabajo – Coordinación Nacional de 
Emprendimiento, SENA, 2018). Ambos sistemas tienen como finalidad el servir 
como solución a agentes externos de acuerdo con lo contemplado en las leyes 
mencionadas anteriormente, pero no se tiene una metodología única para la 
formulación de los demás proyectos internos de la entidad. 
 
Estos dos sistemas de información  S.I.G.P. y Fondo Emprender, no fueron 
concebidos como instrumentos que permitan el seguimiento y control de los 
procesos de la entidad, sino como el producto de una exigencia legal. Bajo 
estas líneas, los dos instrumentos construidos carecen del enfoque estratégico 
y misional de la entidad y solo hacen parte de dos vectores o estrategias de la 
entidad. 
 
Actualmente el presupuesto de Inversión de la Entidad asciende a 3.3 billones 
de pesos de los cuales solo el 9.8% se tramita con proyectos que se formulan 
mediante los dos sistemas de información citados: S.I.G.P. y Fondo 
Emprender.  
 
Así mismo, a la fecha el SENA cuenta con 20 proyectos de inversión 
registrados en el Banco de Programas y Proyectos de Inversión Nacional – 
BPIN del Departamento Nacional de Planeación, los cuales se les asigna  
presupuesto a través de la Ley de Presupuesto General de la Nación.  
(Departamento Nacional de Planeación, 2018) 
 
Es importante resaltar que dichos proyectos son más bien programas para 
optar por recursos del Presupuesto General de la Nación, y que al interior del 
SENA se requieren formular proyectos para realizar la distribución en 33 
Regionales, 117 Centros de Formación y 11 dependencias de la Dirección 
General del SENA 
 
Solo por mencionar a la fecha el SENA tiene un proyecto registrado en el BPIN 
llamado “Construcción y Adecuación de Edificios para la Capacitación Laboral” 
que tiene una apropiación presupuestal de $130.000.000.000, los cuales son 
distribuidos a nivel nacional para realizar adecuaciones locativas, 
construcciones nuevas y mantenimiento de infraestructura física. Como no se 
tiene un Banco de Proyectos los recursos son asignados en un 90% sin la 
presentación del proyecto correspondiente bien sea por los Centros de 
Formación (117) o despachos regionales (33) que tiene el SENA a nivel 
nacional. Para nuevos proyectos de construcciones se presentan proyectos 
formulados en la metodología que se maneje desde cada dependencia. (SENA 




Lo anterior no permite hacer una evaluación clara del proyecto para determinar 
su pertinencia, los costos de su ejecución para la Entidad y mucho menos 
realizar un seguimiento. De igual forma se carece de información oportuna, 
confiable y de una cultura de asignación del presupuesto por proyectos. 
 
1.2 Dimensionamiento del problema  
 
El SENA tiene metodologías inadecuadas de formulación de proyectos para  
conformar el Banco de Proyectos, afectando a los usuarios finales de los 
servicios que ofrece. Tal como lo señala (SENA Dirección de Planeación, 
2018): El problema afecta principalmente a los aprendices que se forman en los 
Centros de Formación y a empresas que solicitan capacitación para sus 
trabajadores, dado que los bienes o servicios no se entregan oportunamente, y 
con la calidad y pertinencia que se requiere.  
 
Así mismo (SENA Dirección de Planeación, 2018) señala que: El problema se 
presenta en 117 Centros de Formación, 33 despachos regionales y 11 áreas de 
la Dirección General del SENA. Las Causas del problema son las siguientes. 
 
 El SENA no tiene una estructura para la administración de proyectos que 
permita alinearlos fácilmente con el plan estratégico de la entidad, 
también carece de un portafolio de proyectos claro y proyectado a varias 
vigencias, aplicando una única metodología de formulación de proyectos 
que apoye a las diferentes áreas, Regionales y Centros de Formación. 
 
 No se cuentan con una política clara con lineamientos únicos en cuanto 
a la gestión de proyectos que cobije a toda la entidad cuando se impulsa 
un proyecto. 
 
 No hay formatos estandarizados validados por el Sistema de Gestión de 
Calidad, para formular proyectos. 
 
 Dentro de la entidad no existe un programa de capacitación basado en 
la metodología de formulación de proyectos, presentando debilidad en 
cuanto al conocimiento y aplicación de métodos innovadores para la 
gestión de proyectos.  
 
 No hay personal capacitado en las competencias necesarias para una 
gestión de proyectos apropiada. 
 
 El manejo de la información de proyectos no es sistematizado 
 
 Falta de seguimiento en línea de los proyectos implementados 
 
 Falta de definición de roles para el aval técnico y financiero que deben 





Los efectos del problema se relacionan a continuación: 
 
 Toma de decisiones inadecuada por parte de los niveles estratégico, 
táctico y operativo, en cuestión de proyectos. 
 
 Demora en la asignación de recursos de proyectos prioritarios 
 
 Retraso en la iniciación de la prestación de los servicios misionales de la 
entidad, afectando a los aprendices que se forman en los Centros de 
Formación  y empresas que hacen uso de servicios de la entidad. 
 
 Incumplimiento de las metas de la Entidad que conlleva directamente al 
incumplimiento del Plan Estratégico del SENA, el Plan Sectorial y el Plan 
Nacional de Desarrollo del país. 
 
 Pérdida de oportunidades para el desarrollo de convenios, alianzas y 
proyectos con entidades nacionales 
 
 Pérdida de oportunidades para el desarrollo de convenios de 
cooperación internacional. 
 




Teniendo en cuenta que el SENA es una entidad pública colombiana, es 
imperativo hacer el análisis de metodologías de formulación de proyectos para 
entidades con ciertas similitudes tales como, tener a cargo proyectos de 
inversión social, ya sea a nivel nacional o a nivel latinoamericano. Esto con el 
fin de definir la metodología más adecuada de formulación de proyectos para el 
SENA y consolidar el grupo de trabajo del  Banco de Proyectos, del cual carece 
la entidad en la actualidad. 
 
Lo anterior permitirá a los directivos de los niveles estratégico, táctico y 
operativo de la entidad, tomar decisiones adecuadas para invertir los  recursos 
para una prestación de los servicios eficiente, pertinente y con calidad, que 
beneficie a los trabajadores y al sector empresarial del país.  
 
El problema se presenta en 117 Centros de Formación, 33 despachos 
regionales y 11 áreas de la Dirección General del SENA. En el año en 
promedio se gestionan a nivel nacional  2.250 proyectos. (SENA Dirección de 
Planeación, 2018). 
 
Al contar con una estructura de formulación de proyectos se logrará que los 
mismos estén alineados con el plan estratégico de la entidad y se tomen 




A continuación se presentan las preguntas a las que se dará respuesta con el 
presente estudio 
 
 ¿Qué tan conveniente es implementar la metodología propuesta? 
¿Para qué sirve? 
 
El SENA dentro de sus políticas institucionales y como ente gubernamental 
encargado de formar profesionales para el trabajo, también cumple con la labor 
de promover el desarrollo de las regiones, labor que actualmente se realiza 
mediante la ejecución de proyectos de inversión social que benefician a miles 
de colombianos de la clase media baja, y que constituye en muchos casos la 
única alternativa que tienen los emprendedores y gestores de cambio de las 
regiones para llevar a sus comunidades oportunidades de mejora, crecimiento 
y desarrollo. Aun cuando estos procesos se están ejecutando a gran escala, 
muchos de ellos presentan demoras y sobre costos en los tiempos de 
ejecución, e inclusive son rechazados en su etapa de formulación o pre 
inversión.  
Lo anterior surge a raíz de factores claves como la carencia de una 
metodología clara para la formulación de iniciativas de inversión social, y de no 
contar con un grupo de trabajo que se encargue de la adecuada gestión y 
evaluación de las mismas. Lo que a su vez genera atraso en la entrega y 
ejecución de los recursos que se esperan desde los centros de formación, para 
dar vida a las iniciativas de inversión social que han de impactar positivamente 
a las comunidades y para que el SENA cumpla con su labor como ente 
generador de oportunidades para que los emprendedores y las pequeñas 
empresas puedan plasmar las metas de apalancamiento regional, 
competitividad, crecimiento laboral y desarrollo general. 
Implementar una metodología unificada para la formulación de proyectos de 
inversión social, es el insumo esencial para la creación de una oficina o grupo 
de trabajo de banco de proyectos que se encargue de regular dicha actividad, 
dotando a los formuladores de estas iniciativas con una herramienta clara, 
concisa y ordenada, que no solo garantice la optimización de tiempos y 
recursos, sino que además permita un completo acompañamiento a los 
proponentes, desde la etapa de formulación del proyecto hasta la etapa de 
culminación. 
Motivos por los cuales se hace urgente y sumamente conveniente dar vía libre 
al desarrollo de esta iniciativa dentro de la institución.  
 ¿Que se espera con la implementación de la metodología de 
formulación de proyectos en el SENA? 
A través de la implementación de la metodología propuesta, se espera impactar 
positivamente a las regiones donde se desarrollan y presentan iniciativas de 
inversión social, mediante la reducción de sobre costos, tiempos de ejecución y 
del acompañamiento en formulación y ejecución de los proyectos. Con esto se 
espera responder de forma oportuna y acertada a las necesidades que se 
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plantean desde los diferentes centros de formación que tiene el SENA a nivel 
nacional. 
 
 ¿Es posible llevar a cabo la implementación de la metodología? 
 
Gracias a que el SENA cuenta con los recursos financieros, materiales 
necesarios para la puesta en marcha del banco de proyectos, y el personal 
idóneo y capacitado en evaluación y gerencia de proyectos de inversión social, 
que ha de integrar el equipo llamado a implementar la metodología propuesta 
para la gestión de proyectos dentro de la entidad, es posible llevar a cabo la 
implementación de esta propuesta. Más aun cuando dicha implementación es 
un requisito legal que se exige a la Dirección de Planeación y Direccionamiento 
Corporativo de la entidad, área donde se desempeñan laboralmente las 
proponentes de este trabajo de grado, el cual además de ser un requisito 
académico para optar al título de Magister en Gestión y Evaluación de 
Proyectos de Inversión, ha de servir como insumo base para que una vez 
aprobada esta  propuesta, se proceda a la puesta en marcha del proyecto para 
implementar el banco de proyectos del SENA. 
 
1.4 Objetivos  
 
La solución que se implemente para corregir el problema descrito en este 
capítulo debe ser integral y cobijar a toda la entidad, por lo tanto debe 
constituirse en un compromiso institucional en el que las distintas áreas de la 
organización se comprometan en la construcción de un único instrumento para 
la gestión de los proyectos del SENA.  
 
Partiendo de este hecho se plantearon y se llevaran a cabo los siguientes 
objetivos. 
 
1.4.1 Objetivo general  
Definir una metodología de formulación de proyectos de inversión social que 
permita implementar y articular el banco de proyectos del SENA, con el plan 
estratégico de la entidad  
 
1.4.2 Objetivos específicos 
 
 Elaborar un diagnóstico en el SENA para identificar la forma en la que se 
formulan proyectos 
 
 Definir la metodología de formulación de proyectos para beneficiar a 
todas las áreas de la Dirección General, Regionales y Centros de 
Formación del SENA. 
 
 Establecer la planeación para la implementación de la metodología de 




2. Revisión de literatura 
 
 
Según estudio denominado “Estrategias de capacitación para la Implantación 
de Bancos de proyectos de Inversión Pública: La experiencia de Colombia” 
realizado por el Banco Interamericano de Desarrollo BID, el Instituto 
Latinoamericano y el Caribe de Planificación Económica y Social ILPES y el 
Departamento Nacional de Planeación, expresan que la inversión eficiente de 
los recursos de un país es una condición para aumentar la capacidad 
productiva nacional, la satisfacción de las necesidades sociales y el incremento 
de los niveles de bienestar, y de ahí que los logros son más evidentes si los 
recursos se asignan con propósito de eficiencia y con criterios de equilibrio. 
 
El mismo estudio anota la importancia de propiciar un sistema ágil de 
identificación, preparación, evaluación y ejecución de proyectos de desarrollo, 
para que la ejecución de los recursos y la solución de las necesidades sociales 
se realicen como resultado de acciones pertinentes, eficientes, continuas y 
oportunas. 
 
Tal como lo señalan en su estudio (Saldarriaga & Sanín, 1992): un banco de 
proyectos de inversión Pública hace referencia a un sistema de información y 
gestión de apoyo a los procesos presupuestales de inversión de un país y/o de 
sus niveles territoriales, que tiene por objeto canalizar el desarrollo de 
proyectos viables y de propiciar la asignación eficiente y el uso adecuado de 
los recursos públicos. Así mismo dicho estudio señala que la acumulación del 
valor de las apropiaciones presupuestales en pocos proyectos y su 
concentración en determinados rangos, constituyen la forma apropiada a la 
hora de preparar el presupuesto y que las apropiaciones están concentradas 
en proyectos globales de inversión o la asignación presupuestal es muy 
específica para ser llamada proyecto. 
 
Según (Mejía, 1991) en su estudio denominado “La Inversión Pública en 
Colombia y el Banco de Proyectos de Inversión Nacional”,  manifiesta que el 
problema de  la acumulación presupuestal en reducidas apropiaciones está 
ligado al tipo de apropiaciones que se ejecutan y que para el caso de Colombia 
las grandes apropiaciones presupuestales no son tales y que no deberían 
incluirse en el presupuesto de inversión, o a conjuntos de proyectos que se 
agrupan en una sola apropiación presupuestal debido a la incapacidad de 
programación con suficiente tiempo para cada proyecto. 
 
El adecuado funcionamiento de un banco de proyectos depende de la 
articulación del proceso de formulación y evaluación de proyectos con el 
proceso de elaboración de presupuestos. El uso y difusión de criterios técnico-
económicos para la selección de proyectos y la utilización de mecanismos de 
seguimiento para su control es un componente central del banco de proyectos. 
Por estos motivos, el estudio y análisis de la capacidad institucional de 
adaptación a un esquema de esta naturaleza es esencial si se desea que su 
implantación y puesta en marcha real sea exitoso (Mejía, 1991). El citado 
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estudio concreta que la concentración de valor y la dispersión del número de 
proyectos, hace que se presenten grandes apropiaciones de inversión a gastos 
que corresponden al presupuesto de funcionamiento o servicio de la deuda, o 
se apropian partidas globales a actividades no pueden evaluarse ni seguirse al 
no contar con la información detallada de su distribución. 
 
El Departamento Nacional de Planeación de Colombia tiene el Banco de 
Programas y Proyectos de Inversión Nacional denominado BPIN, que es una 
herramienta en línea para registrar los proyectos de las entidades públicas que 
solicitan recursos de la Nación. 
 
En el Banco de Programas y Proyectos de Inversión Nacional BPIN, es posible 
conocer los proyectos inscritos, cuáles fueron evaluados como viables, a 
cuáles se les asignaron recursos, el monto, la apropiación inicial y a la fecha, y 
las siguientes variables: código BPIN, Entidad Responsable, Nombre del 
Proyecto, Clasificación presupuestal, Programa de Gobierno, Localización 
Geográfica, Justificación, Descripción, Financiación de la Inversión, Costos 
Anuales de operación del Proyecto, Impacto del proyecto (área de influencia e 
indicadores), Estudios que respaldan el proyecto, Funcionario responsable de 
la viabilidad, Control posterior del DNP y Funcionario Responsable del control 
posterior. (Castaño Mesa, 2000). 
 
Los proyectos pueden ser formulados y evaluados por las entidades a nivel 
nacional, departamental, municipal y por los particulares. Sin embargo, en 
cualquier caso “deben ser presentados a través de las entidades que hacen 
parte del Presupuesto General de la Nación, atendiendo sus funciones y 
competencias” (Departamento Nacional de Planeación, 2018, pág. 10). 
Entidades que hacen parte del Presupuesto General de la Nación: Ministerios, 
Departamentos Administrativos, Superintendencias, Entidades adscritas y/o 
vinculadas, Unidades Administrativas Especiales, u otras entidades de la rama 
ejecutiva del poder público, Congreso de la Republica, Consejo Superior de la 
Judicatura, Fiscalía General de la Nación, Contraloría General de la Republica, 
Procuraduría General de la Nación, Defensoría del Pueblo, Contaduría General 
de la Nación, Auditoria General de la Republica, Consejo Nacional Electoral, 
Registraduría Nacional de Estado Civil, entre otras.  
 
2.1. Conceptos de gestión de proyectos 
 
2.1.1  Gestión de Proyectos, Project Management Institute PMI 
 
Existen varias organizaciones que se encargan del estudio y la promoción de 
proyectos, en Latinoamérica y Colombia la organización encargada de esta 
actividad es el PMI, la cual tal como se señala en el sitio web del PMI (PMI, 
2018) “Es una organización sin fines de lucro que avanza la profesión de la 
dirección de proyectos a través de estándares y certificaciones reconocidas 




La Guía del PMBOK (sexta edición), define que un proyecto es un esfuerzo 
temporal que se lleva a cabo para crear un producto, servicio o resultado único. 
La guía establece que los proyectos se llevan a cabo para cumplir objetivos 
mediante la producción de entregables. Precisa que un objetivo es como una 
meta hacia la cual se debe dirigir el trabajo, una posición estratégica que se 
quiere lograr, un fin que se desea alcanzar, un resultado a obtener, un producto 
a producir o un servicio a prestar; y establece que un entregable se define 
como cualquier producto, resultado o capacidad único y verificable para 
ejecutar un servicio que se produce para completar un proceso, una fase o un 
proyecto. Igualmente determina que los entregables pueden ser tangibles o 
intangibles.  
 
2.1.2 Tipos de proyectos 
 
Existen muchas y variadas formas de clasificar los proyectos de inversión, 
algunos los clasifican de acuerdo al sector económico al cual pertenecen en 
proyectos agrícolas, industriales y de servicios. Otros los clasifican de acuerdo 
al grado en simples y complejos; etcétera, para nuestros fines los clasificamos 
de acuerdo al propósito para lo cual se proponen, en proyectos de carácter 
público y proyectos de carácter privado. (Diaz, 2016) 
 
2.1.3 Metodología de Marco lógico  
 
La metodología del marco lógico (MML) es una herramienta que facilita el 
desarrollo de los procesos de conceptualización, diseño, ejecución y evaluación 
de proyectos; tomando como principio base el análisis de los elementos 
fundamentales en la estructura del proyecto, lo que sumado a su gran 
versatilidad, permite la optimización de las estrategias para su desarrollo desde 
cualquier etapa en su ciclo de vida. (Edgar, Pacheco, & Prieto, 2015) 
 
Matriz de Marco Lógico. 
 
Según el manual del BPIN del Departamento Nacional de Planeación de 
Colombia, la Matriz de Marco Lógico es el resultado de la aplicación de una 
metodología que contempla el análisis de problemas, objetivos, involucrados y 
alternativas, y que a través de una estructura de cuatro filas y cuatro columnas 
permite presentar una estructura secuencial y jerarquizada de los elementos 
mínimos que hacen parte de la formulación de un proyecto de inversión. A 
continuación se presenta el Formato Matriz de Marco Lógico (Departamento 
Nacional de Planeación, 2018, págs. 11-17). 
 









Fin       
Propósito       
Componentes       
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Actividades       
 
Fuente: Manual procedimientos BPIN del DNP 
 
Los elementos adicionales referentes a marco lógico que servirán como insumo 
para el desarrollo del proyecto, se encuentran en el ANEXO A 
 
2.2 Marco conceptual de la gestión de proyectos de inversión pública 
 
2.2.1 Inversión pública 
 
Son aquellas erogaciones susceptibles de causar réditos o de ser de algún 
modo económicamente productivas, o que tengan cuerpo de bienes de 
utilización perdurable, llamados también de capital por oposición a los de 
funcionamiento, que se hayan destinado por lo común a extinguirse con su 
empleo. Así mismo, aquellos gastos destinados a crear infraestructura social. 
La característica fundamental de este gasto debe ser que su asignación 
permita acrecentar la capacidad de producción y productividad en el campo de 
la estructura física, económica y social. (Ministerio de Hacienda y Crédito 
Público, 2015, pág. 90) 
 
2.2.2 Ciclo de los proyectos de inversión publica 
 
Tal como lo señala (Dirección de Inversiones y Finanzas Públicas, 2013, pág. 
5). “El proyecto de inversión pública se desarrolla en 4 etapas a través del ciclo 
mostrado en la siguiente figura” 
 
Ilustración 1. Ciclo de desarrollo para un proyecto de inversión 
 
 
Fuente: Manual procedimientos BPIN del DNP 
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2.2.3 Ciclo de Vida de los Proyectos. 
 
Según el Manual de Procedimientos del BPIN el desarrollo de un proyecto de 
inversión pública está dividido en etapas que conforman “el ciclo de los 
proyectos”. Dicho ciclo inicia con la formulación y evaluación exante del 
proyecto de inversión pública y termina cuando el proyecto cumple con los 
objetivos y metas propuestas, cuando se haya realizado la evaluación ex post y 
cuando los análisis de conveniencia de las entidades ejecutoras de los 
proyectos así lo establezcan. A continuación se encuentran las etapas del ciclo 
del proyecto y su correspondiente explicación de conformidad con el Manual de 
procedimientos  del BPIN. 
 




Fuente: Manual procedimientos BPIN del DNP 
 
2.2.4 Identificación de metodologías para formular proyectos de inversión 
social a nivel nacional e internacional. 
 
A continuación se presenta un análisis de las metodologías para la formulación 
de proyectos de inversión social en Colombia y algunos países de 
Latinoamérica. Es importante resaltar que la selección de estos países se hace 
con base a los estudios hechos por la CEPAL1 los cuales indican que el uso de 
la Metodología del Marco Lógico MML como parte de las metodologías de 
preparación y evaluación de proyectos ya sea en un programa o un proyecto, 
es cada día más frecuente entre los responsables de planificar o gestionar 
                                            
1
 Comisión Económica para América Latina. Es una de las 5 comisiones regionales de 
las Naciones Unidas. Se fundó para contribuir al desarrollo económico y social de América 
Latina y el caribe. 
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iniciativas de inversión del sector público, organismos de crédito y entidades 
cooperantes bilaterales y multilaterales (CEPAL, 2010). Todo esto gracias a 
que esta herramienta facilita el desarrollo de los procesos de 
conceptualización, diseño, ejecución y evaluación de proyectos, tomando como 
principio base el análisis de los elementos fundamentales en la estructura del 
proyecto, lo que sumado a su gran versatilidad, permite la optimización de las 
estrategias para su desarrollo desde cualquier etapa en su ciclo de vida. 
Es así como varios países latino-americanos, tales como Chile y Perú, han 
incorporado el uso de la MML a sus metodologías de preparación de proyectos, 
así como a los procedimientos para la evaluación de resultados e impactos. 
(CEPAL, 2010).  
 
Chile con el uso de la “Metodología general de preparación y evaluación de 
proyectos de la República de Chile”; Dicha metodología utilizada para el BIP 
(Banco Integrado de Proyectos) de Chile, está compuesta por un sistema de 
información para la gestión de la inversión pública en el que se registran los 
proyectos y programas, desde la pre inversión hasta la operación, financiados 
anualmente; y se enfoca en el desarrollo de proyectos desde los lineamientos 
de la preparación y evaluación.  
 
Perú a través de la “Guía general para identificación, formulación y 
evaluación social de proyectos de inversión pública, a nivel de perfil en el 
Perú”. Guía que hace las veces de modelo para la presentación de los 
proyectos de Inversión pública en sus etapas de identificación, formulación y 
evaluación social, incorporando la gestión del riesgo en un contexto climático 
con el fin de llevar los proyectos de la mano con las normas ambientales; 
brindando un modelo paso a paso para desarrollar proyectos de manera ágil y 
sencilla. Característica que va ligada al objetivo principal de esta propuesta de 
tesis “Propuesta metodológica de formulación de proyectos de inversión 
social para implementar el Banco de Proyectos del SENA  en Colombia” y 
que es de mucha utilidad, puesto que facilita la comprensión de los 
componentes que se deben analizar en las diferentes etapas del proyecto, 
consiguiendo un apoyo sustentado para tomar decisiones en temas claves 
como la aprobación de proyectos o la asignación de recursos. 
 
En países centroamericanos como República Dominicana y Guatemala, 
También se adoptaron metodologías que van ligadas a la MML. En República 
Dominicana con la “Guía metodológica general para la formulación, y 
evaluación de proyectos de inversión pública de República Dominicana”; 
que es una metodología implementada por el SNIP (Servicio Nacional de 
Inversión Pública) de la Republica Dominicana, y cuya aplicación parte de la 
idea que antes de comenzar todo proyecto, lo primero que se debe hacer es 
definir su horizonte de trabajo, es decir, su ciclo de vida. Haciendo un estudio 
minucioso de tres fases o etapas fundamentales: la fase de pre inversión, fase 
de ejecución o inversión y la fase de operación. Que se hace desde cuatro 
niveles: nivel de procesos (fase de ejecución), nivel de productos (fase de 





En Guatemala a través de las “Normas del Sistema Nacional de Inversión 
Pública ejercicio fiscal 2017 de Guatemala”. Documento que contiene las 
orientaciones estratégicas, prioridades y metas de las políticas de gobierno de 
Guatemala para el periodo 2017-2020 en materia de formulación de 
presupuesto 2017, multianual 2017-2019 y normas del Sistema Nacional de 
Inversión Pública en el 2017. 
 
En Colombia se ha incorporado el uso de la MML a sus metodologías de 
preparación de proyectos por medio de análisis como el realizado por la OCDE 
(2016) “Inversión Pública más Eficiente en Colombia”, en él se analizan 
estrategias de mejora de la Gobernanza Multinivel para la Inversión pública en 
Colombia.  En el escrito se presenta el panorama colombiano en cuanto al 
fortalecimiento de la inversión pública con el fin de mitigar las brechas de 
infraestructura nacional, permitiendo seleccionar e implementar proyectos de 
inversión que realmente atiendan y respondan efectivamente a las múltiples 
necesidades de los sectores y las Regiones del País. A su vez se muestran 
algunas recomendaciones para modelar un nuevo sistema donde se mejore la 
articulación entre planeación y presupuesto que permita priorizar efectivamente 
las necesidades de inversión de forma plurianual, que es la forma de manejo 
presupuestal en Colombia.  
 
Lo anterior se puede ver representado en el siguiente mapa mental donde se 
puede apreciar que las metodologías de preparación de proyectos utilizadas 
por estos países van de la mano con el uso de la MML. 
 
Ilustración 3. Mapa mental MML en Latinoamérica 
 
Fuente. Elaboración Propia 
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La información adicional se puede ver detalladamente en el ANEXO B. 
 
2.2.5 Proyectos de inversión que el SENA tiene registrados en el BPIN 
 
Los proyectos de inversión social que el SENA tiene registrados en el Banco de 
Programas y Proyectos de Inversión Nacional BPIN del Departamento Nacional 
de Planeación son formulados con la Metodología de Marco Lógico, y su fin es 
el de optar anualmente al Presupuesto General de la Nación. A la fecha la 
entidad tiene registrados 20 proyectos para la vigencia 2018. 
 
Los proyectos se formulan o actualizan anualmente en el BPIN en el mes de 
marzo de cada vigencia para la financiación con el  Presupuesto General de la 
Nación para la vigencia siguiente. Los recursos son apropiados mediante Ley y 
Decreto de Presupuesto en cada vigencia. 
 
Se adjunta 1 ficha EBI de un proyecto de inversión social del SENA registrado 
en el BPIN donde se visualizan las variables que se tienen en cuenta a la hora 
de formular el proyecto de inversión.  
 




Fuente. Departamento nacional de planeación 
 




2.2.6 Análisis de sistemas de información de proyectos del SENA  
 
A continuación se esboza de forma resumida el contenido de los sistemas de 
información de formulación de proyectos referidos anteriormente y que 
responden solamente a dos programas definidos en el Plan Estratégico de la 
Entidad. 
 
Sistema Integrado para la  Gestión de Proyectos – S.I.G.P. 
 
Fue diseñado para cumplir  con  los propósitos considerados en la ley 344 de 
1996, la cual establece la posibilidad de ejecutar dichos recursos a través de 
los Centros de Formación Profesional y/o a través de convenios para aquellos 
casos en que se requiera la participación de otras entidades o centros de 
desarrollo tecnológico. En otras palabras, a partir de la citada ley nace para el 
SENA la necesidad de coordinar la ejecución de esos recursos que se ejecutan 
a través de convocatorias nacionales y en las cuales participan empresas y 
personas. 
 
El Sistema Integrado para la Gestión de Proyectos2 (S.I.G.P.) permite la 
formulación, presentación, seguimiento y control de Proyectos presentados al 
SENA para proyectos de innovación y desarrollo tecnológico. De igual forma 
permite el seguimiento de los contratos, suscritos para el desarrollo de los 
proyectos financiados. 
 
Sistema de Información del Fondo Emprender. 
El Fondo Emprender es un fondo de capital semilla creado por el Gobierno 
Nacional en el artículo 40 de la Ley 789 del 27 de Diciembre de 2002: “por la 
cual se dictan normas para apoyar el empleo y ampliar la protección social y se 
modifican algunos artículos del Código Sustantivo de Trabajo” (SENA F. E.). 
 
Es así como el Fondo Emprender se constituyó como una cuenta 
independiente y especial adscrita al Servicio Nacional de Aprendizaje, SENA, el 
cual será administrado por esta entidad y cuyo objeto exclusivo será financiar 
iniciativas empresariales que provengan y sean desarrolladas por aprendices o 
asociaciones entre aprendices, practicantes universitarios o profesionales que 
su formación se esté desarrollando o se haya desarrollado en instituciones que 
para los efectos legales, sean reconocidas por el Estado de conformidad con 
las Leyes 30 de 1992 y 115 de 1994 y demás que las complementen, 
modifiquen o adicionen .  
 
De este modo el Fondo Emprender busca contribuir con la erradicación de la 
pobreza, sustentando las bases de su funcionamiento en el apoyo a proyectos 
productivos y en la creación de nuevas empresas, generando verdaderas 
cadenas de valor que garanticen la estabilidad y que promuevan el crecimiento 
de estos nuevos modelos de negocio, generando fuentes de empleo y 
                                            
2




sostenibilidad en las regiones más agobiadas por los problemas de pobreza. 
Así mismo, el Fondo Emprender pretende avanzar en una reingeniería de la 
política de generación de ingresos, buscando resultados que se vean reflejados 
en la reducción de los índices de pobreza, mayor cobertura en educación y 
salud, y en general en una mejora notable en la calidad de vida de los 
ciudadanos de clase media y baja. (SENA F. E.) 
 
Para efecto de lo anterior se cuenta con el Fondo Emprender cuyos objetivos 




Tal como lo señala el departamento de planeación nacional (DPN, 2018). El 
objetivo del Fondo Emprender es “Incentivar y facilitar la generación y creación 
de empresas, contribuyendo al desarrollo humano e inserción en el sector 
productivo, coadyuvando al desarrollo social y económico del país a través de 
una formación pertinente y de capital semilla”. 
 
A continuación se presentan los objetivos específicos más representativos del 




 Brindar capacitación en emprendimiento y asesoría en la formulación del 
plan de negocio a los emprendedores que deseen obtener recursos del 
fondo emprender.  
 
 Gerenciar los recursos del Fondo Emprender para garantizar su óptimo 
desempeño y manejo. 
 
 Financiar planes de negocio viables, que cumplan con las condiciones 
establecidas en la normatividad vigente.  
 
 Realizar acompañamiento a los emprendedores beneficiados con 
recursos del fondo durante la ejecución de los planes de negocio 
seleccionados por el fondo emprender. 
 













3. Diseño metodológico 
 
3.1 Diseño Metodológico para el desarrollo del proyecto de grado 
El siguiente Flujograma contiene el paso a paso que permitirá desarrollar la 
propuesta metodológica de formulación de proyectos de inversión social para 
implementar en el SENA. 
 
Ilustración 5. Flujograma de la Metodología de desarrollo del proyecto de grado 
 
 
Fuente. Elaboración Propia 
 
3.2 Contexto de estudio 
 
La propuesta metodológica para implementar el Banco de proyectos del SENA 
a través de una plataforma en Colombia, se realizará mediante la modalidad de 
Intervención como ruta de trabajo de grado, para lo cual se acordó con el 
SENA su realización y se presentará un informe de intervención que pretenderá 
mejorar los canales de información de la entidad a través de la propuesta de 
implementación planteada. 
 
La metodología que aplica a la propuesta es de tipo deductivo puesto que 
partimos de lo general a lo particular. Su punto de partida son temas, principios 
y prácticas ya establecidas por el sector y la normatividad, se realizaran 
encuestas para que cada una de las áreas de la entidad participe activamente 
de la construcción de la metodología que se pretende implementar para 
presentar sus proyectos.  Las entrevistas que se realizarán tendrán un 
parámetro general establecido en la forma y fondo de las mismas, lo que 
permitirá moldear la metodología de acuerdo a las necesidades de información 




El muestreo a tomar es el teórico ya que se parte de una base teórica, sus 
antecedentes, buenas prácticas y casos exitosos, de este modo se proyecta 
una propuesta ajustada a las necesidades explicitas del SENA en sus 
diferentes áreas, según los resultados que se pretenden obtener.  Para ello se 
realizará una investigación documental puesto que sobre el tema ya se han 
realizado análisis, estudios y existen evidencias de casos exitosos, de los 
cuales se pretende aplicar según las necesidades, un modelo único ajustado a 
los diferentes requerimientos del SENA. 
 
Las principales fuentes de información corresponden a literatura relacionada 
con banco de proyectos, normatividad, casos exitosos y no exitosos. Con lo 
anterior se pretende identificar la relación de la metodología con el problema 
planteado, el marco teórico y el contexto donde se desarrolla el trabajo. 
 
Los campos de la administración, las finanzas u otras disciplinas que pueden 
servir para analizar y comprender la situación son los siguientes:  
 
 Planeación Estratégica: Relación de la planeación estratégica de la 
entidad con la metodología de formulación de proyectos de inversión 
social. 
 
 Gestión y evaluación de proyectos: Estructura general de proyectos a la 
luz del PMBOK y de proyectos de inversión social con la Metodología de 
Marco Lógico MML. 
 
 Administración Pública: normas y políticas para la gestión de proyectos 
de inversión social, administración del presupuesto público y de gobierno 
en línea. 
 
Las entidades que podrían servir de referente proporcionando estudios sobre el 
tema y el problema de investigación aplicada se exponen a continuación.  
 
Se tendrá como referente el Departamento Nacional de Planeación DNP de 
Colombia que utiliza el Marco Lógico para  la formulación de los proyectos que 
se formulan a través de la  Metodología General Ajustada (MGA). 
 
Los proyectos del BPIN son formulados con La Metodología General Ajustada 
(MGA) y la Ficha de Estadísticas Básicas de Inversión (EBI). A través de la 
MGA se realiza el proceso de identificación, preparación, evaluación y 
programación de los Proyectos de Inversión que solicitan recursos del  
Presupuesto General de la Nación. 
 
A través de la MGA se consigna la información de identificación del problema o 
necesidad, el análisis de objetivos y las posibles alternativas de solución, así  el 
evaluador podrá decidir cuál es la mejor alternativa. La información se 
transmite de la MGA al BPIN en línea lo cual permite la comunicación entre  las 




El Departamento Nacional de Planeación de Colombia tiene el Banco de 
Programas y Proyectos de Inversión Nacional denominado BPIN, que es una 
herramienta en línea para registrar los proyectos de las entidades públicas que 
solicitan recursos de la Nación. 
 
El  perfil más adecuado de las personas que podrían participar en el estudio en 
la calidad de expertos, son: Administradores de empresas, Administradores 
Públicos, Contadores o carreras de pregrado afines, con posgrado en 
evaluación de proyectos de inversión, experiencia en formulación de  proyectos 
de inversión social y conocimiento de la metodología de  Marco Lógico. 
 
3.2.1 Estudio de normas legales del Banco de Proyectos del SENA. 
La implementación del banco de proyectos del SENA, se encuentra enmarcado 
dentro del Decreto 249 del 28 de enero del 2004 por el cual se modifica la 
estructura del Servicio Nacional de Aprendizaje SENA. En el artículo 10 del 
presente decreto se estipula que la Dirección de Planeación y Direccionamiento 
Corporativo es el área responsable de dirigir y gestionar el banco de proyectos 
de la entidad. 
  
3.2.2 Análisis del Plan Estratégico del SENA y proyectos registrados en el 
BPIN. 
 
 Plan Estratégico del SENA 
 
El plan estratégico es la base fundamental para que todos los departamentos 
de una entidad puedan planificar y asegurar la implementación de sus 
operaciones, además de especificar los elementos estratégicos para la 
proyección de la entidad. A continuación se muestran los lineamientos 
estratégicos utilizados por el SENA para la planificación de sus operaciones, 
los cuales deben estar presentes en todos los proyectos implementados por la 
entidad,  y que fueron tomados de su plan estratégico.  
 
Misión: El SENA está encargado de cumplir la función que le corresponde al 
Estado de invertir en el desarrollo social y técnico de los trabajadores 
colombianos, ofreciendo y ejecutando la formación profesional integral, para la 
incorporación y el desarrollo de las personas en actividades productivas que 
contribuyan al desarrollo social y económico del país. (SENA, Plan Estrategico 
SENA 2015-2018, 2015) 
 
Visión: En el 2018, el SENA será reconocido por la efectividad de su gestión, 
sus aportes al empleo decente, y a la generación de ingresos, impactando la 
productividad de las personas y de las empresas, que incidirán positivamente 
en la competitividad de las regiones como contribución a una Colombia 




Mega meta: Es el pilar motivador que el SENA ha seleccionado para lograr sus 
objetivos como entidad adscrita al Ministerio de Trabajo en el periodo 2015 – 
2018. La mega meta del SENA es tener “más de 1,6 millones de Colombianos 
colocados, supliendo las vacantes de las empresas y contribuyendo a la 
disminución del desempleo” (SENA, Plan Estrategico SENA 2015-2018, 2015) 
 
Tal como lo señala (SENA, Plan Estrategico SENA 2015-2018, 2015), se tiene 
los siguientes objetivos estratégicos: 
 
Objetivos estratégicos:  
 
 Contribuir a la vinculación laboral mejorando las condiciones de 
empleabilidad de las personas y su impacto en la productividad de las 
empresas.  
 
 Desarrollar formación profesional integral con calidad, pertinencia y 
cobertura.  
 
 Consolidar y fortalecer el sistema de gestión que garantice la excelencia 
en el cumplimiento de la misión y los servicios de alta calidad de la 
entidad.  
 
Iniciativas estratégicas:  
 
En la siguiente tabla se presentan las iniciativas estratégicas más relevantes, 
adoptadas por el SENA para llevar a cabo sus proyectos.  
 









 Apropiación de políticas SENNOVA, para la 
investigación aplicada de la cultura de la innovación 
y el desarrollo tecnológico. 
 Certificaciones y titulaciones nacionales e 
internacionales. 
 Formar trabajadores en los sectores estratégicos 
del PND. 




laborales con el 
trabajo. 
 Fortalecer las condiciones de empleabilidad de las 
personas mediante la certificación en competencias 
Laborales. 
 Acreditar al SENA como Organismo evaluador de la 
conformidad ante la ONAC (ISO 17204), en Áreas 
reguladas y Áreas no reguladas. 
 Acreditación del SENA como Unidad normalizadora 




 Implementar la cátedra de emprendimiento SENA 
en la formación profesional integral. 





 Internacionalización del emprendimiento SENA. 





 Estimular el aumento del contrato de aprendizaje 
voluntario. 
 Flexibilización en los periodos de cálculo de la 
nómina. 








 Fortalecer el Relacionamiento empresarial. 
 Activación de los usuarios (personas y empresas) 
en el aplicativo de intermedia laboral. 
 Microruedas de empleo. 
 Jornadas de Oficina móvil. 
 Enfoque a los MEGA proyectos del Gobierno 
Nacional. (Vías 4G y terciarias, túneles y puentes, 





 Plan Estratégico de Talento Humano. 
 Fortalecimiento de los ingresos, el patrimonio y la 
racionalización de los gastos. 
 Implementación de SECOP II. 
 
Fuente. Elaboración Propia 
 
Estas son las directrices estratégicas que maneja el SENA para el desarrollo y 
direccionamiento de sus proyectos, por ende, la propuesta metodológica para 
la implementación del banco de proyectos del SENA, la cual es tema de esta 
tesis, debe estar alineada con dichas directrices. Es la visualización de la gran 
meta que el SENA va a lograr en el cuatrienio 2015 – 2018, de cara a los retos 
que enfrenta y a los impactos que se compromete a generar en el país, como 
entidad adscrita al Ministerio del Trabajo. 
 
Otro factor de vital importancia de estas iniciativas radica en que en su gran 
mayoría están vinculadas directamente con proyectos de inversión, para citar 
un ejemplo se tiene el caso del mejoramiento integral de ambientes de 
aprendizaje, cuyo desarrollo está basado en la inversión en proyectos de 
infraestructura y tecnología. Así como esta iniciativa varios de los proyectos de 
inversión que se manejan en la entidad son formulados por funcionarios de 
planta o contratistas, quienes a través de la gestión que se realiza desde cada 
uno de sus dependencias, busca el mejoramiento de la calidad de la institución. 
Escenario que motiva aún más la creación de un banco de proyectos que 
maneje una metodología clara para la formulación de proyectos, y posterior 
asignación de recursos para la ejecución de los mismos.  
 
 Análisis de los proyectos de Inversión del SENA registrados en el 
BPIN  
 
Actualmente el SENA cuenta con 20 proyectos de inversión social registrados 




 Capacitación de trabajadores y desempleados para su desempeño en 
actividades productivas, y asesoría y asistencia técnica empresarial, 
para el desarrollo social, económico y tecnológico, a través de los 
centros de formación del SENA a nivel  nacional. 
 
 Construcción y Adecuación de Edificios para la Capacitación Laboral. 
 
 Implantación de Programas para la Innovación y Desarrollo Tecnológico. 
 
 Apoyo a Iniciativas Empresariales Mediante el Fondo Emprender F. E.  
 
Cuya información se toma de las fichas de Estadísticas Básicas de Inversión 
EBI. 
 
El listado de los 20 proyectos junto con sus objetivos se puede ver a detalle en 
el ANEXO D. 
 
3.2.3 Análisis de los sistemas de información de proyectos del SENA 
 
 Sistema de formulación de proyectos  para el Fondo Emprender 
El Fondo Emprender tiene como objetivo el financiar las iniciativas de 
emprendedores que provengan de entidades reconocidas por el estado, todo 
esto se hace a través no solo de los recursos económicos, sino de un continuo 
acompañamiento y asesoramiento a los emprendedores para que el desarrollo 
y presentación de sus propuestas productivas sea exitoso y se consoliden 
como verdaderos motores de la industria contribuyendo a la generación de 
empleo y desarrollo de la región. 
 
Para lo anterior el SENA cuenta con una guía que sirve como ayuda para que 
los emprendedores puedan realizar la inclusión y formulación de sus planes de 
negocio ante el Fondo Emprender, dicha guía se compone de 8 módulos, los 
cuales son: Datos generales, ¿Quién es el protagonista?, ¿Existe oportunidad 
en el mercado?, ¿Cuál es mi solución?, ¿Cómo desarrollo mi solución?, ¿Cuál 
es el futuro de mi negocio?, ¿Qué riesgos enfrento? Y Resumen ejecutivo. 
 
El detalle completo del aplicativo fondo emprender y de otros sistemas de 
información para la formulación de proyectos en el SENA, se puede ver a 
detalle en el ANEXO E. 
 
 Sistema de formulación y gestión de proyectos S.I.G.P 
Para la financiación de los proyectos que se presentan cada vez que se hace 
convocatoria y que se tramitan a través del  S.I.G.P, el SENA tiene registrado 
en el Banco de Programas de Inversión Nacional BPIN del Departamento 
Nacional de Planeación el SENA el proyecto “Implantación de Programas para 
la Innovación y el Desarrollo Tecnológico” cuyo objetivo es fomentar y 
promover la investigación, la innovación, el desarrollo tecnológico y el 
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mejoramiento de la productividad y competitividad de las empresas del sector 
productivo, optimizando los recursos, estrategias y programas del SENA; 
además se concentra en propiciar la creación de canales de socialización y 
apropiación del desarrollo tecnológico en las empresas y en las regiones a 
través de los centros de formación incorporando los resultados para formación 
profesional integral. 
 
Para la correcta presentación de proyectos de investigación, desarrollo 
tecnológico e innovación ante el SENA, la entidad cuenta con una guía que 
aunque es válida, se encuentra en una etapa temprana de desarrollo, por lo 
tanto es imperativo adelantar esfuerzos para continuar con su desarrollo, y 
convertirla en una metodología de formulación de proyectos sólida y práctica. 
 
La estructura del aplicativo de presentación de proyectos ante el SENA consta 
de 6 niveles, los cuales son: Entidad, Proyecto, Personal, Presupuesto, Aportes 
















4. Resultados y propuesta 
A continuación se presentan los resultados del proyecto de grado, que 
contienen la propuesta metodológica de formulación de proyectos de inversión 
social para implementar en el SENA. 
 
4.1 Diagnóstico de la situación actual 
 
El diagnóstico se hará mediante la realización de entrevistas a diferentes 
gerentes y funcionarios de las diferentes áreas y departamentos de la Entidad, 
cada entrevista ira acompañada por una encuesta con la que se busca 
identificar los problemas presentes a la hora de formular y presentar un 
proyecto de inversión, así como identificar los programas que actualmente no 
formulan proyectos, y que por la naturaleza de sus procesos requieren para su 
fortalecimiento y perfecto funcionamiento, formular proyectos. 
 
4.1.1 Recolección y análisis de datos y aplicación del Método de las 6M 
 
La metodología que se utiliza para el análisis del diagnóstico del presente 
proyecto es el Método de las 6M que se desarrolla a continuación. 
 
Método de las  6M 
 
La metodología que se utiliza para el análisis del diagnóstico es la de las 6M, 
puesto que es la que más nos brinda opciones de mejoramiento continuo 
agrupando causas principales de las cuales desarrollaremos las más 
trascendentales que aplican a la entidad teniendo en cuenta su estructura 
organizacional como: la mano de obra, gestión de proyectos, medio ambiente, 
materiales, etc. 
 
Este análisis nos permitirá priorizar el enfoque en las acciones de mejora de 
cada proceso identificando el problema, causa y efecto. 
 
 Métodos 
Estandarización para la gestión de proyectos 
 
Causa: en la actualidad el SENA no cuenta con una metodología única para la 
conformación del Banco de Proyectos que se encuentra establecido en el 
numeral 5 del artículo 10 del Decreto 249 del 2004, por el cual se modifica la 
estructura del Servicio Nacional de Aprendizaje, SENA, que dice: son funciones 
de la Dirección de Planeación y Direccionamiento Corporativo, las siguientes: 
“Dirigir y gestionar el Banco de Proyectos de la entidad”; a pesar de esto la 
Dirección de Planeación y Direccionamiento Corporativo no ha adoptado o 
implementado una metodología para la formulación de proyectos. Si bien la 
normativa exige tener una metodología, la entidad cuenta con diferentes 
herramientas para la consolidación de proyectos y de información dependiendo 
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de la necesidad de información, tema o prioridad de recursos que al no ser 
única ni estandarizada ni sistematizada, dificulta obtener resultados óptimos 
que permitan la asignación de recursos en menor tiempo afectando la 
planeación de la entidad y el eficaz cumplimiento de los objetivos estratégicos 
en los tiempos establecidos.   
 
Efecto: dificultad para obtener resultados óptimos que permitan la asignación 
de recursos en menor tiempo afectando la planeación de la entidad y el eficaz 
cumplimiento de los objetivos estratégicos en los tiempos establecidos.   
 
Múltiples modificaciones presupuestales tanto internas como externas 
ocasionando reprocesos en los trámites, proyecciones y cálculos 
presupuestales. Adicionalmente la entidad no cuenta con mecanismos para la 
el control y gestión de los aspectos relevantes del proyecto. Para próximos 
proyectos es importante crear instrumentos que propendan por el cumplimiento 
de los objetivos del proyecto, minimizando las posibles desviaciones que se 
puedan tener, sobre todo en variables tales como: alcance, tiempo y costo.  
 
Control e identificación de riesgos 
 
Causa: El SENA en su Mapa de Riesgos no identifica los riesgos que pueden 
generarse en las diferentes etapas de los proyectos. Esto se origina por la falta 
de una metodología que contenga un plan de gestión de riesgos como requisito 
en la planificación de los proyectos, en el cual se realice su identificación, 
medición, cuantificación y se propongan medidas y acciones de control. 
 
Efectos: Las diferentes etapas de los proyectos no cuentan con acciones que 
identifiquen, mitiguen o controlen los riesgos que se puedan presentar. Al no 
tener una identificación de riesgos, tampoco es posible asignar recursos para 
su remediación o control. 
 
 Medio ambiente: Clima organizacional 
Causa: En la entidad no existe un programa de capacitación a funcionarios, 
basado en la metodología de formulación de proyectos. El personal no cuenta 
con las competencias necesarias para una gestión de proyectos apropiada. 
 
Efecto: Debilidad en cuanto al conocimiento y aplicación de métodos 
innovadores para la gestión de proyecto por parte de los funcionarios. La 
entidad requiere generar incentivos relacionados con la capacitación y 
actualización en formulación de proyectos. Actualmente, la entidad cuenta con 
programas de bienestar a funcionarios donde incluye diferentes temáticas de 
capacitación. Una de las falencias es que estas capacitaciones solo están 




Indicadores de desempeño y gestión de los proyectos  
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Causa: la variedad de indicadores con que cuenta la entidad hace que al 
momento de medir la gestión, esta sea confusa, puesto que se cuentan con 
indicadores del Plan estratégico, del Plan de Acción, de la Megameta, de los 
proyectos de inversión registrados en el BPIN y de gerentes públicos. 
Actualmente el SENA está realizando una priorización de indicadores para su 
sistematización, a los cuales denomina como indicadores estratégicos. Es así 
como partiendo de la reformulación de los proyectos de inversión se están 
validando los indicadores de cada actividad. 
 
Efecto: al existir una gran variedad en los indicadores, la información o 
resultados que se generan resultan confusos, dado que no se tiene claridad de 
que la medición pretendida sea óptima, lo que retrasa la toma decisiones a la 
hora de dar respuesta a las acciones requeridas para la correcta ejecución de 
los proyectos. Aunque se cuenta con información y seguimiento de estos 
indicadores, no se evidencia la gestión posterior a los resultados para la toma 
de decisiones, que se debe evidenciar en los planes de contingencia o 
mejoramiento que se plantean para cada uno de los proyectos.   
 
Auditorias en los proyectos 
 
Causa: las entidades públicas están sujetas a auditorias por parte de los 
diferentes entes de control ya sea Contralorías, Procuradurías, Fiscalías, etc.; 
entre ellas se destaca la del control fiscal, que es una función pública que 
ejerce la Contraloría General de la República, la cual vigila la gestión fiscal de 
la administración y de los particulares o entidades que manejen fondos o 
bienes de la Nación, su principal actividad se plasma en las auditorias 
periódicas que hacen a las entidades en cada vigencia, donde revisan todos los 
procesos de la entidad; planes, programas y proyectos, en ellos su formulación, 
ejecución y resultados. En sus informes plasman hallazgos u observaciones 
que son sujetos a planes de mejoramiento, que se sugiere sean implementados 
como referentes en la metodología de formulación de proyectos.  
 
Efecto: en ausencia de una metodología para la formulación y gestión de 
proyectos, las recomendaciones realizadas por los diferentes entes de control 
se implementan ocasionalmente puesto que no hacen parte de una 
metodología estandarizada. 
 
 Mano de obra (Recurso humano) 
 
Conocimiento y formación 
 
Causa: Los diferentes proyectos del SENA están a cargo de funcionarios de las 
diferentes áreas de la entidad dependiendo su objetivo, así mismo en las áreas 
hay unos responsables ejecutivos de los proyectos y unos formuladores 
técnicos que aunque tienen una amplia experiencia en la entidad presentan 
debilidad en los conocimientos técnicos y académicos de metodologías para la 




Efecto: Diferencia entre la misión de la entidad y los objetivos de cada uno de 
los proyectos y su gestión, generando una toma de decisiones inadecuadas por 
parte de los niveles estratégico, táctico y operativo, en cuestión de proyectos. 
 
Gestión de involucrados 
 
Causa: Dependiendo de la finalidad de los proyectos se identifican los 
diferentes interesados en ellos, quienes intervienen de una forma activa en el 
proyecto ya se en su formulación, ejecución o evaluación.  
 
Efecto: En ciertos casos al dimensionar los resultados del proyecto se ha 
evidenciado la limitada participación de los diferentes interesados, lo que obliga 
a generar una serie de ajustes denominados actualización de proyectos. Estos 
ajustes vas desde la participación de actividades, definición de metas e 
indicadores, hasta ajustes en el valor del proyecto o del número de 
beneficiarios.  
 
Tipo de organización  
 
Causa: En el sector publico las entidades tienen establecida su estructura 
organizacional jerárquicamente. 
 
Efecto: Para el caso del SENA, si bien la estructura es jerárquica, los 
proyectos de inversión que van ligados al funcionamiento y la inversión de la 
entidad, son responsabilidad de las diferentes áreas, es por eso que la labor 
neta de los funcionarios gira en torno a la ejecución de los proyectos que de 
una u otra forma los involucra. No se tiene un Gerente de proyecto específico 
sino un área a cargo del proyecto. Por lo tanto la mayoría de los funcionarios 
conocen en cierto grado los proyectos relacionados con su área de trabajo. 
 
4.1.2  Análisis DOFA  
A continuación se presenta  la matriz DOFA, sus estrategias, objetivos e 
iniciativas. 
 
 Matriz DOFA 
 
En el análisis para la metodología de formulación de proyectos de inversión 
social para el Banco de Proyectos para el SENA, se identifican las debilidades, 




Se construye la matriz de evaluación de factores externos. En los factores 
externos se identifican las oportunidades con un peso del 50% y amenazas con 
un peso de 50%, para llegar a un total de 100%. Cada componente tiene una 
calificación de 1 a 4 que depende del impacto que genere sobre la gestión de la 
entidad.  Siendo 1 la calificación más baja y 4 la más alta. 
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Matriz de evaluación de factores externos –FE 
 
Tabla 3. Matriz de evaluación de factores externos –FE 
 
 
Fuente. Elaboración Propia 
Análisis interno:  
Se construye matriz de evaluación de factores internos. En los factores internos 
se identifican las Fortalezas con un peso del 50% y debilidades con un peso de 
50%, para llegar a un total de 100%. Cada componente tiene una calificación 
de 1 a 4 que depende del impacto que genere sobre la gestión de la entidad. 
Siendo 1 la calificación más baja y 4 la calificación más alta. 
 
Matriz de evaluación de factores internos – FI 
 
 
VARIABLE IMPORTANCIA PONDERACIÓN VARIABLE ANALIZADA EVALUACIÓN TOTAL
15,00%
Se cuenta con la Metodología de Marco Lógico
4 0,60
6,00%
Se cuenta con la Metodología General Ajustada MGA del
Departamento Nacional de Planeación 4 0,24
7,00% Se cuenta con PMBOK para apoyar la gestión de proyectos 4 0,28
10,00%
El Decreto 249 de 2004 contempla que el SENA debe crear el Banco
de Proyectos 4 0,40
6,00%
Alianzas con Gobernaciones y Alcaldías para la financiación de
proyectos de infraestructura física 3 0,18
6,00%
El SENA puede aplicar a recursos por regalías para proyectos de
innovación y desarrollo tecnológico 3 0,18
SUBTOTAL 50,00% Suma OK 1,88
Logro de la Variable 94%
8,00%
Investigaciones de entes de control por proyectos con  deficiente 
gestión 1 0,08
8,00%
Afectación de la imagen de la entidad por investigaciones de los entes
de control por  proyectos con problemas de ejecución 1 0,08
7,00% Demanda social afectada por proyectos de inversión sin ejecutar 2 0,14
8,00% Tercerización de la Formación Profesional llevando a reducir a la
Entidad
1 0,08
7,00% Incumplimiento del Plan Estratégico de la Entidad 2 0,14
12,00%
Desactualización de la entidad frente a tendencias de Gestión de
Proyectos 1 0,12
SUBTOTAL 50,00% Suma OK 0,64
Logro de la Variable 32%













































% Afectación en cada Variable
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Fuente. Elaboración propia 
 
Conformación de la matriz DOFA: Se integran los factores internos y 
externos, así: 
VARIABLE IMPORTANCIA PONDERACIÓN FACTOR INTERNO EVALUACIÓN TOTAL
10,00%
Se cuenta con el aval de la alta dirección para implementar el banco
de proyectos 4 0,40
6,00%
El SENA tiene servicio de conectividad y el desarrollo de la estrategia
de TICs a nivel nacional 4 0,24
3,00%
El SENA cuenta con dos bancos de proyectos para atender
solamente el programa de innnovaciión y desarrollo tecnológico y los
proyectos del Fondo Emprender 3 0,09
4,00%
El SENA gestiona proyectos de tecnologías duras y blandas a través
de convenios internacionales. 3 0,12
3,00%
La entidad tiene certificación del sistema de gestión de calidad y
medio ambiente 4 0,12
3,00%
Gestiona convenios especiales de cooperación internacional para
capacitar a funcionarios y aprendices de la entidad 3 0,09
3,00%
La entidad tiene implementado el sistema de procesos y
procedimientos 4 0,12
5,00%
La entidad cuenta con recursos propios para el cumplimiento de su
misión institucional 4 0,20
3,00%
La entidad cuenta con plan estratégico cuatrienal para el
cumplimiento de su misión institucional y lo socializa a nivel nacional 4 0,12
5,00%
La entidad apropia recursos anualmente para capacitación de
personal administrativo  e instructores, a nivel nacional e internacional 4 0,20
5,00%
Hay funcionarios y contratistas que conocen diferentes metodologías
de formulación de proyectos 3 0,15
SUBTOTAL 50,00% Suma OK 1,85












VARIABLE IMPORTANCIA PONDERACIÓN FACTOR INTERNO EVALUACIÓN TOTAL
10,00%
El SENA no cuenta con un único Banco de Proyectos de Inversión
Social 1 0,10
5,00%
La Entidad no tiene una metodología estandarizada de formulación de
proyectos. 1 0,05
4,00%
La organización no es consiente de que los proyectos tienen riesgos
asociados 1 0,04
3,00%
Pérdidas de apropiación de presupuesto por inadecuada gestion de
proyectos 2 0,06
3,00% La entidad incurre en mayores costos por entrega tardía de los
proyectos
2 0,06
5,00% No existe cultura de formulación de proyectos 1 0,05
3,00% No se cuenta con un procedimiento de gestión de proyectos 1 0,03
3,00%
No hay sistema de seguimiento único para los proyectos de inversión
2 0,06
4,00%
Se tienen Proyectos con  incumplimiento en la entrega de productos
1 0,04
3,00%
Se tienen proyectos con calculos inadecuado de costo de actividades
1 0,03
4,00% Incumplimiento de objetivos institucionales 1 0,04
3,00%
Pérdidas de apropiación de presupuesto por inadecuada gestion de
proyectos 2 0,06
SUBTOTAL 50,00% Suma OK 0,62
Logro de la variable 31%
































% Afectación en cada Variable
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 Fortalezas: De la matriz  FI se traen los factores internos (y su ponderación) 
cuya evaluación fue 3 o 4. 
 
 Debilidades: De la matriz FI se traen los factores internos (y su ponderación) 
que tuvieron evaluación 1 o 2. 
 
 Oportunidades: De la matriz FE se traen las variables analizadas (y su 
ponderación) y cuya evaluación fue 3 y 4. 
 
 Amenazas: De la matriz FE se traen las variables analizadas (y su 
ponderación) cuya evaluación fue 1 o 2. 
Determinación de la estrategia a emplear: Se establecen los siguientes 
criterios: 
 
 Estrategias FO (Fortalezas/Oportunidades): Se aprovechan las 
oportunidades del entorno de la entidad con las fortalezas de la misma. 
 
 Estrategias DO (Debilidades/Oportunidades): Se emplean las oportunidades 
del entorno disminuyendo las debilidades de la entidad. 
 
 Estrategias FA (Fortalezas/Amenazas): se aplican las fortalezas de la 
entidad y se neutralizan las amenazas externas. 
 
 Estrategias DA (Debilidades/Amenazas): se genera estrategia para 
minimizar las debilidades y contrarrestar las amenazas. 
 
4.1.3 Resultados del Diagnóstico de la situación actual del SENA en 
cuanto a formulación de proyectos. 
 
Teniendo en cuenta el marco teórico y el diseño metodológico del presente 
estudio, la  metodología que se propone para la formulación de los proyectos 
de inversión social a utilizar en el Banco de Proyectos del SENA debe estar 
estandarizada bajo el Marco Lógico, toda vez que es el más adecuado para 
formular proyectos de inversión social en instituciones estatales, como es el 
caso de las entidades públicas de Colombia que hacen parte del Presupuesto 
General de la Nación y de diferentes instituciones en países latinoamericanos. 
 
En el presente capítulo se muestra el árbol de problemas que fue alimentado 
con las falencias encontradas en el análisis DOFA y método 6M; el árbol de 
objetivos; las medidas a tomar para fortalecer las debilidades encontradas en el 
árbol de problemas, y las metas e indicadores de seguimiento para el árbol de 
objetivos. 
 
Seguidamente se esboza el Flujograma que contiene la metodología que se 
utilizará en el banco de proyectos del SENA. En este Flujograma se expone 
claramente que todos los proyectos de inversión social deben regirse bajo el 
marco lógico para su aprobación y ejecución. 
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 Resultados de las Entrevistas de diagnóstico para involucrados en 
el desarrollo de proyectos 
 
Para tener un diagnóstico acertado relacionado con la formulación, ejecución, 
seguimiento y evaluación de proyectos en la entidad, se aplicó un formulario de 
preguntas abiertas dirigido a 117 Gerentes de Área que han participado en la 
implementación de proyectos, cuyo resultado son las diferentes experiencias 
que arrojan los resultados relacionados con los componentes del diagnóstico 
realizado, empleando el método de las 6M. 
 




Mediciones ¿Razones por las cuales se presentaron retrasos en 
cronograma, sobre costos o problemas de calidad? 
Materiales ¿Los proyectos vigentes cuentan con los recursos y la 
asesoría pertinentes? 
 
Mano de obra 
¿Los stakeholders de los proyectos conocen los avances y 
posibles ajustes que requieren los proyectos? 
¿La entidad facilita a los funcionarios capacitación y 





¿Los objetivos y productos de los proyectos de la entidad 
que conoce, están asociados a los objetivos del Plan 
Estratégico? 
¿Cuáles fueron los factores de éxito del último proyecto? 
¿Cuál es factor o factores que obstaculizaron la ejecución 
del proyecto? 
¿Desde su experiencia que recomendaciones realiza a la 
entidad para que mejore la gestión de los proyectos? 
 
Fuente: Elaboración propia 
 
Mediciones: El 90% de los entrevistados consideran que los proyectos se han 
ejecutado en el tiempo establecido. Sin embargo en algunos proyectos se 
presentan problemas característicos de tiempo, calidad y costos, debido a la 
falta de planeación y gestión de riesgos, ya que sin tener en cuenta estos ítems 
no es posible visualizar los problemas futuros que se puedan presentar en el 
proyecto y esto a su vez hace que se manifiesten diferentes contratiempos 
causando incumplimientos en (tiempo, calidad, costos, etc.). Así mismo los 
entrevistados consideran que los indicadores que se establecieron no fueron 
los más adecuados para medir el avance de los proyectos, generando en 
algunos casos desinformación para la toma de decisiones.   
 
Materiales: En este componente los entrevistados consideran que anualmente 
deben ajustar el presupuesto solicitado para el desarrollo de los proyectos, 
puesto que no se aprueban la totalidad de los recursos requeridos, por lo tanto 
42 
 
deben ajustar cronogramas, materiales, mano de obra y beneficiarios de los 
proyectos. En estos presupuestos se garantizan la mano de obra y 
capacitación requerida para la gestión del conocimiento que conlleve a una 
adecuada ejecución de los proyectos.  
 
Los ajustes presupuestales generan alteraciones en los tiempos de ejecución, 
creando costos que aunque se pueden considerar ocultos para el SENA, son 
detectados en el sistema de costos establecido por la entidad. A la fecha se ha 
convertido en todo un reto el control y cuantificación de dichos costos, entre los 
que se destacan: la generación de horas extras, viáticos y reprocesos. Una de 
las principales causas de estas alteraciones está relacionada con los 
indicadores de los proyectos y su medición, por lo que la entidad se encuentra 
en un periodo de reformulación de los proyectos para las próximas vigencias 
donde se prevén modificaciones de las cadenas de valor hasta la unificación de 
proyectos de inversión. 
 
Mano de obra: en lo relacionado con la gestión de los Stakeholders, los 
entrevistados coinciden en que se deben identificar las personas que 
intervienen en el desarrollo de los proyectos (clientes internos, externos, 
opositores, facilitadores, entre otros), manteniendo una comunicación e 
involucramiento constante. Estos involucrados conocen los resultados 
obtenidos en los diferentes periodos del proyecto y según los resultados se 
generan las alarmas para que se realicen los ajustes que garanticen la 
ejecución del proyecto en términos de recursos, actividades y metas.  
 
El común de las respuestas evidencio que aunque se cuenta con un plan de 
capacitación a funcionarios dentro de sus programas de bienestar, no es 
óptimo, puesto que se carece de una metodología unificada para la formulación 
de proyectos,  y que el cambio continuo de personal hace que se pierda la 
experticia y trazabilidad de los proyectos, dado que en ciertos casos las nuevas 
contrataciones carecen de las competencias requeridas para ejecutar las 
diferentes etapas de los proyectos. Se identifica la importancia del respaldo de 
la Alta Gerencia durante todas las etapas de los proyectos, haciéndose 
indispensable para transmitir al resto de la entidad  las actividades, 
beneficiarios y logros alcanzados. 
 
Método: los Gerentes entrevistados consideran que la entidad ejecuta 
proyectos orientados hacia el cumplimiento de los objetivos estratégicos. Pero 
en vista de que se tiene una visión corta de la estrategia, aun cuando se tengan 
alcances definidos a la hora de iniciar ciertos proyectos, dicho alcance estará 
limitado al conocimiento básico de ciertas necesidades y no brindara el 
cubrimiento que se hubiese logrado si se tuviera una visión amplia y una 
planificación adecuada. 
 
Los Factores de éxito indicados se relacionan con la pertinencia de los 
proyectos. Los entrevistados coinciden en que las actividades ejecutadas son 
necesarias, pero no son suficientes para el cumplimiento de la misión y la 
visión del SENA. Aun cuando se han ejecutado proyectos requeridos por la 
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entidad y el gobierno con el fin de cumplir con unos indicadores establecidos. 
Actualmente se está realizando un trabajo de planeación estratégica a nivel 
nacional acompañado de componentes de vigilancia y prospectiva que 
permitirán dar una visión a 10 años de la entidad en cuanto a la ejecución de 
proyectos de inversión, los cuales se alinearan a los programas de formación 
requeridos por los diferentes sectores de la economía del país. 
 
Dentro de los factores de fracaso identificados, los gerentes coinciden en la 
falta de metodologías y de un banco de proyectos, adicional a la falta de 
integración de las áreas requeridas en el desarrollo de los proyectos, la 
comunicación efectiva y el desconocimiento de los diferentes riesgos. Lo que 
concluye y evidencia la necesidad de establecer la metodología que se 
adoptara para la consolidación de estos factores en el Banco de proyectos de 
la Entidad. 
 
En lo que respecta a lecciones aprendidas los entrevistados listan las 
siguientes: 
 
 Una de las áreas más importantes en la cual se debe enfatizar con 
detenimiento y detalle, es en el área de planeación, dado que por medio 
de dicha área se obtendrá la visualización futura del proyecto. En 
segundo lugar se tiene la gestión de los riesgos, puesto que es allí 
donde se garantiza que el cronograma se vea poco afectado y a su vez 
que los costos sean en menor medida tocados. 
 
 Realizar una planeación más estricta en los proyectos, en vista de que 
en ciertos casos se destina poco tiempo en la preparación de los 
cronogramas, lo que ocasiona altas desviaciones en la línea de tiempo 
programada. De igual forma al presentarse desviaciones, ser más 
estrictos en la generación de planes de acción que permitan controlar los 
atrasos presentados.  
 
 Involucrar las diferentes áreas de la entidad desde la planeación del 
proyecto con el fin de establecer certeramente las necesidades, 
expectativas e impactos, aumentando los aliados y mitigando las 
resistencias al cambio. 
 
Con el fin de dar cumplimiento al componente de responsabilidad social en las 
entidades públicas, se indago sobre la percepción que se tiene en cuanto a la 
corrupción en proyectos de inversión, a lo que los entrevistados respondieron 
señalando directamente variables relacionadas con talento humano en la 
disponibilidad de mano de obra calificada, los diferentes momento políticos, 
culturales y fenómenos naturales coyunturales que hacen necesario realizar 
ajustes en los cronogramas y recursos de los proyectos para dar atención 




4.1.4 Resultados del análisis DOFA Cruzada 
Matriz DOFA Cruzada 
 
Una vez realizado el análisis de las 6m se obtuvieron los insumos para realizar 
la matriz DOFA, a continuación se presenta el resultado del análisis DOFA, con 
la presentación de la matriz DOFA cruzada. 
 
Tabla 6. Matriz DOFA Cruzada 
 
Fuente. Elaboración Propia 
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Calificación de las estrategias de la matriz DOFA 
 
A continuación se toman las estrategias con las variables integradas, se realiza 
la calificación y se presentan los objetivos e iniciativas correspondientes. 
 











Definir una metodología de formulación 
de proyectos de inversión social para 










Mostrar bondades de la gestión de 





Dar a conocer a los niveles estratégico, 
táctico y operativo de la entidad la 
implementación de la metodología de 








Proponer a la Dirección de Planeación 
que dentro del Plan Estratégico se 







En la metodología de diseño de Banco de 
proyectos se debe plantear el 









Actualización permanente para los 
ordenadores del gasto y responsables de 








Implementar estrategias de comunicación  
para generar la cultura de proyectos a 






Plantear a la entidad Incluir en los 
procesos y procedimientos la formulación 




Capacitar a los ordenadores de gasto y 
responsables de formular proyectos en la 




Fuente: Elaboración propia 
 
Tabla 8. Estrategias, objetivos e iniciativas 
 





metodología para la 
gestión de proyectos de 
Realizar un estudio sobre 
las metodologías de 
gestión de proyectos 
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Estrategia Objetivo Iniciativa 
Proyectos de inversión 
social para 
implementar el Banco 
de Proyectos del 
SENA. 
inversión social en el 
SENA 
existentes, y escoger la 
más adecuada, para con 
base a ella, formular una 
metodología propia para 
el banco de proyectos  
Mostrar bondades de 
la gestión de proyectos 






Facilitar y acelerar el 
proceso de creación del 





proyectos a ejecutar en la 
entidad, desarrollados 
con y sin una 
metodología para la 
gestión de proyectos 
Dar a conocer a los  
niveles estratégico, 
táctico y operativo de 
la entidad, la 
implementación de  la 
metodología. 
Motivar a los niveles 
estratégico, táctico y 
operativo de la entidad, 
a trabajar de la mano 
con el grupo de Banco 
de Proyectos 
Realizar jornadas de 
sensibilización acerca  
del banco de proyectos y 
la metodología que allí se 
va a trabajar para la 
gestión de los mismos. 
Proponer a la 
Dirección de 
Planeación que dentro 
del Plan Estratégico se  
generen políticas de 
gestión de proyectos  
Fomentar una cultura de 
dirección y gerencia de 
proyectos dentro la 
Dirección de Planeación 
y Direccionamiento 
Corporativo 
Diseñar las políticas de 
gestión de proyectos que 
irán articuladas al plan 
estratégico de la 
dirección de planeación 
En la planeación de la 
implementación del 
Banco de proyectos se 




Garantizar la evaluación 
y gerencia de proyectos 
de inversión, dentro de 
la oficina de banco de 
proyectos de la entidad 
Diseñar y conformar un 
grupo de Banco de 
Proyectos con bases 
sólidas en cuanto 
seguimiento y evaluación 
de proyectos de 
inversión. 
Actualización 
permanente para los 
ordenadores del gasto, 
en tendencias de 
formulación de 
proyectos 
Mantener al día a los 
ordenadores de gasto 
en temas inherentes a 
la gestión de proyectos 
Desarrollar un programa 
de actualización 
permanente para los 
ordenadores de gasto, en 
cuanto a la formulación 




generar la cultura de 
proyectos a todo el 
personal de la entidad 
 
 
Contar con una planta 
de personal capacitada 
y alineada a trabajar 
bajo un modelo 
orientado al alcance y 
cumplimiento de las 
metas, a través de la 
formulación y ejecución 
de proyectos 
Desarrollar planes de 
comunicación orientados 
a capacitar al personal en 
la cultura de proyectos 
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Estrategia Objetivo Iniciativa 
Plantear a la entidad 
Incluir en los procesos 
y procedimientos la 
gestión de proyectos 
Optimizar el proceso de 
gestión de proyectos 
Desarrollar 
procedimientos de 
gestión de proyectos 
Capacitar a los 
ordenadores de gasto 
y responsables de 
formular proyectos en 
la metodología de 
Banco de proyectos 
Dotar a los ordenadores 
de gasto con 
herramientas óptimas 
para la gestión de 
proyectos 
Desarrollar e impartir 
capacitaciones sobre la 
metodología del banco 
de proyectos SENA 
 
Fuente: Elaboración propia 
 
4.1.5 Árbol de problemas y objetivos  
 
A través de  los resultados obtenidos por medio del análisis de la matriz DOFA 
y los resultados del método 6M, se pudo obtener un diagnóstico de la situación 
actual en cuanto a la formulación de proyectos de inversión social en el SENA. 
El cual se resume mediante los árboles de  problemas y de objetivos.   
 
 Árbol de Problemas 
A continuación se encuentra el árbol de problemas de la gestión de proyectos 
del SENA. 
 
Ilustración 6. Árbol de problemas - Formulación de proyectos del SENA 
 
     
Fuente. Elaboración Propia 
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 Árbol de Objetivos 
Una vez se han identificadas las falencias que presenta el sistema de 
formulación y gestión de proyectos de inversión actual del SENA, las cuales 
han sido detalladas en el árbol de problemas, se procede a realizar un árbol de 
objetivos que permitan superar estas falencias. 
 
Ilustración 7. Árbol de Objetivos - Formulación de proyectos del SENA 
 
 
  Fuente. Elaboración Propia 
 
 Medidas para fortalecer las debilidades encontradas en el árbol de 
problemas  
 
Teniendo en cuenta el análisis anterior se establece la siguiente representación 
diagramática que ilustra la secuencia para la fortalecer las debilidades 
encontradas en el árbol de problemas.  
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Ilustración 8. Medidas para fortalecer las debilidades encontradas en cuanto a 
la evaluación y gerencia de los proyectos de inversión social en el SENA  
 
Fuente. Elaboración propia 
 
4.1.6 Indicadores y metas para garantizar el cumplimiento de los objetivos 
del árbol de objetivos 
 
Tabla 9.Indicadores del árbol de Objetivos 
Objetivo Indicadores ¿Cumple? Metas 
Cumplimiento de la 
normativa legal de 
crear y administrar 
el Banco de 
Proyectos 
Cuenta con los 
requisitos 
establecidos para 
la creación del 









Cuenta con los 
documentos  para 












Objetivo Indicadores ¿Cumple? Metas 






Crear un  grupo de 
trabajo encargado 
de la gestión de 
proyectos 
Cuenta con los 
elementos 
necesarios para la 
creación un grupo 









la creación de la 






para la creación del 














Impulsar política de 
cultura para la 
gestión de 
proyectos 
El personal de la 
entidad reconoce e 
implementa la 
metodología 






















Definir política de 
cultura para la 
gestión de 
proyectos 
La entidad cuenta 
con la política de 









Contar con la 
política de 








proyectos en el 
SENA 
Los procesos que 
se ejecutan dentro  
del grupo de Banco 
de proyectos se 
están llevando a 














los proyectos de 







parte activa en 
los procesos del 




Los tiempos de 
ejecución, recursos 
y personal 
utilizados en cada 








proyectos en el 


















Objetivo Indicadores ¿Cumple? Metas 











a la hora de 
planear o ejecutar 
proyectos 















expedita para la 
planeación y 




Contar con la 
suficiente 
información a la 




Se cuenta con la 
suficiente 
información para 
evaluar y ejecutar 
las propuestas de 
proyectos 
SI X 
Dotar al grupo 
de gestión de 








costos asociados a 
deficiente 
planeación y 
ejecución de los 
proyectos de 
inversión 
Se cuenta con los 
formatos de 
planeación y 



















costos, tiempo y 





Fuente. Elaboración Propia 
 
4.2 Metodología propuesta para la formulación de proyectos a través del 
Banco de Proyectos SENA 
 
Una vez identificadas las medidas a ejecutar para fortalecer las debilidades 
encontradas en cuanto a la formulación de los proyectos de inversión social en 
el SENA, las cuales fueron señaladas en la ilustración 10, se procede a 




Ilustración 9. Flujograma de la metodología para la formulación de proyectos a 
través del banco de proyectos del SENA. 
 
Fuente. Elaboración propia 
 
Pasos de la metodología 
 
A continuación se describen los seis pasos de la metodología para la 
formulación de proyectos, mediante la cual se gestionaran los proyectos de 
inversión social que se tramitan a través del banco de proyectos del SENA. 
 
4.2.1 Solicitud de registro del proyecto ante el grupo de Banco de 
Proyectos 
 
El primer paso de la metodología consiste en diligenciar el registro del proyecto 
ante el banco de proyectos, dicho registro debe tramitarse desde los 
despachos regionales, centros de formación y áreas de la Dirección General  
directamente en el grupo de banco de proyectos de la entidad, en el primer 
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caso “despachos regionales” debe enviarse el formato debidamente 
diligenciado y firmado. 
 
Este registro se hace mediante el formato de registro que se ilustra en la 
siguiente tabla. 
 






Formato para radicar proyectos de inversión Social 









Datos personales de 







      Nombre del 
autor 





Fuente. Elaboración propia 
 
Tanto los despachos regionales, centros de formación y las áreas de la 
dirección general, deben estar atentos para verificar en el aplicativo web 
mediante el ID del proyecto asignado en el registro; el estado del proyecto, 
fechas para entrega de correcciones, gestor de proyectos asignado para 
revisión, aprobación y monto de recursos asignados al proyecto. 
 
4.2.2 Asignación de gestor de proyecto a cargo de la revisión para la 
aprobación o rechazo de la iniciativa de proyecto 
 
Una vez diligenciado el formato de registro del proyecto, el grupo de banco de 
proyectos, asigna a un gestor para la revisión de la propuesta, según la 
experticia del mismo en el tema del cual trata el proyecto radicado.  
 
Este gestor evaluara la viabilidad de la idea, pertinencia en la solicitud de 
recursos, tiempos de ejecución e impacto social y emitirá una calificación en un 
rango de 1 a 5. La nota mínima exigida para que el proyecto pase a la siguiente 
fase, será de 3.0. La oficina de banco de proyectos emitirá un correo en caso 
de que el proyecto sea rechazado en esta fase, con las respectivas 
recomendaciones y retroalimentación, para que el proponente pueda corregir y 
reenviar su solicitud. 
 
El registro de esta información se hará mediante el aplicativo web el cual 




Tabla 11. Formato de calificación de la propuesta presentada 
  
Formato de calificación de la propuesta presentada 
ID del 
proyecto 




Nombre del gestor asignado 
para emitir un juicio sobre la 
propuesta 
Calificación. Califique cada uno de los siguientes 
aspectos de 1 a 5 con un máximo de dos decimales, siendo 
1 la menor calificación y 5 la máxima calificación 
Observaciones. Haga una 
observación en cada uno de 
los aspectos a evaluar 
Viabilidad de 
la idea     
Pertinencia en 
la solicitud de 
recursos     
Tiempos de 
ejecución     
Impacto social 
esperado     
Total 




nota > a 3.0 nota < a 3.0 
 
Fuente. Elaboración Propia 
 
4.2.3 ¿El proyecto está Formulado con base a la herramienta de Marco 
Lógico? 
 
Si el proyecto cumple con los criterios antes descritos, se solicitará al 
proponente formularlo bajo la metodología de marco lógico, en caso de haberlo 
hecho ya, se procederá a asignar un evaluador. 
 
Para determinar si el proyecto esta formulado bajo la herramienta de marco 
lógico, el evaluador contara con un formato en el cual asignara una calificación 
de 1 a 5, siendo 5 la máxima calificación y teniendo que obtener un mínimo de 
3 para considerar que el proyecto si esta formulado bajo la herramienta de 
marco lógico, y proceder al siguiente paso de este proceso metodológico, de 
igual forma el evaluador deberá hacer observaciones en cada uno de los 
componentes de marco lógico del proyecto, esto con el fin de brindar al 
proponente una completa retroalimentación para posteriores correcciones de la 




A continuación se ilustra el formato de evaluación de estructura y forma de 
formulación de los proyectos ante el banco de proyectos de inversión social del 
SENA. 
 
Tabla 12. Formato de evaluación de forma y contenido del proyecto 
 
  








Nombre del gestor asignado para 
evaluar forma y contenido de la 
propuesta 
Calificación. Califique cada uno de los siguientes 
aspectos de 1 a 5 con un máximo de dos decimales, 
siendo 1 la menor calificación y 5 la máxima calificación 
Observaciones. Haga una 
observación en cada uno de los 
aspectos evaluados 
Análisis de 







objetivos     
Análisis de 
alternativas     
Estructura 
analítica del 
proyecto     
Matriz de marco 
lógico     
Total 




nota > a 3.0 nota < a 3.0 
 
Fuente. Elaboración Propia 
 
4.2.4 Asignación de evaluadores, para evaluación del proyecto y 
definición de su aprobación o rechazo 
 
Una vez se tiene el proyecto formulado bajo la herramienta de marco lógico, se 
procede a evaluar la pertinencia de su ejecución, es decir que aun cuando los 
proyectos presenten iniciativas de impacto social en las regiones, es la 
dirección general del SENA, quien por medio del grupo de banco de proyectos 




A continuación se ilustra el formato de aprobación, aplazamiento o rechazo del 
proyecto presentado ante el banco de proyectos de inversión social del SENA. 
 
Tabla 13. Formato de aprobación, aplazamiento o rechazo del proyecto 
 
  
Formato de aprobación, aplazamiento o 
rechazo del proyecto 
ID del proyecto # de ID del proyecto 
  
Fecha de 
evaluación   
Calificación. Califique cada uno de los siguientes 
aspectos de 1 a 5 con un máximo de dos decimales, 
siendo 1 la menor calificación y 5 la máxima calificación 
Observaciones. Haga una 
observación en cada uno de los 
aspectos evaluados 
Pertinencia de la 
ejecución del proyecto     
Alineamiento de la 
propuesta con el plan de 
desarrollo nacional y de 
la dependencia donde se 
espera ejecutar el 
proyecto     
Estado de la ejecución de 





con la ejecución de esta 
propuesta     
¿Se cuenta con recursos 









nota > a 3.0 nota < a 3.0 
Estado de proyecto 
Aplazado  
marque con una 
x 
Rechazado 
marque con una 
x 
 
Aprobado para ejecución inmediata 
 




Fuente. Elaboración propia 
 
Tal como se señala en el formato, aun cuando el proyecto supere la calificación 
que le da vía libre a su aprobación, se debe tener en cuenta si se cuenta con 
recursos para ejecutar dicha propuesta,  en caso de que la respuesta sea NO, 
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el proyecto pasa a un estado de aplazamiento, mientras se liberan recursos 
que puedan asignarse para la ejecución del mismo. 
 
4.2.5 Asignación de recursos e inicio formal de las actividades planeadas  
según el cronograma de ejecución 
 
Una vez el grupo de banco de proyectos ha emitido la orden de ejecución de 
los recursos, se procede a dar marcha al proyecto. En esta etapa se desarrolla 
un proceso de monitoreo constante, este proceso está a cargo del grupo de 
banco de proyectos del SENA, y es el proceso que permite garantizar la 
optimización de tiempos y recursos, evitando sobre costos y atrasos en los 
tiempos de entrega de cada una de las fases de los proyectos. 
 
A continuación se presentan los formatos de aprobación de proyecto y 
monitoreo de proyectos. 
 





Formato de aprobación 
del proyecto 
 
ID del proyecto   
Calificación obtenida 
para aprobación   
Rubro total asignado   
Fecha de aprobación   
Fecha de inicio del 
proyecto 
  
Fecha fin del proyecto   
Gestor asignado para 
hacer seguimiento al 
proyecto   
Firma del director del 




Firma del representante del 
















Formato de monitoreo del proyecto 
lista de paquetes de trabajo 
 





        
Fechas de 
monitoreo 
          
          
          

















     
Tiempo real 
de ejecución 
de actividad           
 
Fuente. Elaboración propia 
 
4.2.6 Evaluación de resultados y documentación de lecciones aprendidas 
 
Esperando que las acciones ejecutadas a lo largo de todo el proceso 
metodológico para el desarrollo de proyectos de inversión social sean exitosas, 
se realizará una evaluación de resultados y se documentarán las lecciones 
aprendidas con el fin de anticipar posibles eventualidades en proyectos futuros. 
 
La evaluación de resultados y lecciones aprendidas se documentará a través 





Tabla 16. Formato de resultados y lecciones aprendidas 
  
Evaluación de resultados y lecciones aprendidas 
Califique de 1 a 5, siendo 5 la nota más alta, el cumplimiento en los siguientes 















          
 
Fuente. Elaboración propia 
 
Este formato servirá como insumo  para los entes de control, en el momento 
que se desee rectificar la correcta ejecución de los recursos asignados para el 
proyecto. 
 
4.2.7 Respuesta de la metodología a los hallazgos de la DOFA 
 
A continuación se presenta la tabla que contiene el análisis de cómo la 
propuesta metodológica desarrollada ataca cada una de las debilidades y 
amenazas encontradas en el análisis DOFA realizado en el diagnóstico que se 
hizo al proceso de formulación de proyectos en el SENA. 
 
Tabla 17. Respuesta de la metodología a los hallazgos de la DOFA 
 
Respuesta de la metodología a los hallazgos de la DOFA 
Debilidades 
Respuesta de la 
metodología 
Amenazas 
Respuesta de la 
metodología 
El SENA no cuenta 
con un único banco 
de proyectos de 
inversión social 
Al contar con la 
metodología 
elaborada en este 
documento, se 
tiene el insumo 
principal para 
formular proyectos 
de inversión social 
en el SENA 
Investigaciones 





El paso 6 de la 
metodología 
brinda a los entes 







precisos en caso 





tema en cuanto a 
la ejecución del 
proyecto 
formulado 







como guía estándar 
para formular todos 
los proyectos que 
se ejecutan en el 
SENA 
Afectación de 
la imagen de la 
entidad por 
investigaciones 
de los entes de 
control por 
proyectos  con 
problemas de 
ejecución 
el paso 6 de la 
metodología 
brinda a los entes 







precisos en caso 
de que sea 
necesario aclarar 
algún aspecto que 
pueda dañar la 
imagen de la 
entidad, en cuanto 
a la ejecución de 
proyectos 
formulados 
La  organización no 
es consciente de 
que los proyectos 
tienen riesgos 
asociados 
Mediante el paso 4 
de la metodología 
se busca que el 
SENA contemple y 
evalué los riesgos 
de ejecutar los 









en si garantiza 




través del banco 
de proyectos 
cuenten con la 
solides necesaria 
a la hora de 
evaluar la 
asignación de 
recursos para su 
ejecución, lo que 





para suplir las 
necesidades que 
se pretenden 








inadecuada gestión  
Mediante el paso 5 
se desarrolla un 
proceso constante 
de monitoreo con el 
fin de garantizar la 
adecuada gestión y 
optimización de los 
recursos 
Tercerización 
de la formación 
profesional 




en si garantiza 

















La entidad incurre 
en mayores costos 
por entrega tardía 
de los recursos 
Gracias al paso 4 
de la metodología 
se abre una 
ventana de tiempo 
en la cual el 
proyecto que no se 
ejecute por falta de 
presupuesto, pueda 
recibir recursos que 
se centralicen de 












proyectos de la 
entidad, y así dar 
cumplimiento a 









No existe cultura de 
formulación de 
proyectos 
El paso 1 de la 
metodología obliga 
a la entidad a 
generar una cultura 
de formulación de 
proyectos, pues sin 
dicha cultura los 
formuladores no 
Desactualizació





Con el paso 6 de 
la metodología, se 
contara con una 
continua 
retroalimentación 
sobre la forma en 
la que se formulan 




conocimientos y la 
familiarización 
necesaria con el 
tema a la hora de 
solicitar el registro 
del proyecto ante el 
banco de proyectos 
nacional e 
internacional 
No se cuenta con 
un procedimiento 
de formulación de 
propuestas de 
inversión social 
El punto 3 de la 
metodología 
presenta una guía 
para formular el 
proyecto con la 
metodología de 
marco lógico, y 
además obliga a 
que el proyecto 
este formulado con 
base a esa 
herramienta 
  
No hay un sistema 
de seguimiento 
único para los 
proyectos de 
inversión social 







Se tienen proyectos 
con incumplimiento 
en la entrega de 
productos 
El paso 5 y 6 
garantiza que los 
responsables de 
los proyectos 
entreguen todos los 
productos, puesto 





resultados de cada 
etapa del proyecto, 
lo que permite 
tomar correctivos 
sobre la marcha, y 
garantizar que se 
cumpla con la 
entrega de todos 
los productos 








propone un gestor 
para evaluar, 
cálculos, costos, 





proyecto, lo que 
garantiza tener 
cálculos exactos en 





El contar con la 
metodología 
garantiza que el 
SENA cumpla con 
los objetivos que se 
plantea en cuanto a 
formulación de 
proyectos de 
inversión social que 





Fuente. Elaboración propia  
 
4.3 Planeación para la implementación de la metodología de formulación 
de proyectos  
 
La implementación de la metodología de formulación de proyectos que se 
definió en el capítulo anterior, se hará a través del grupo de banco de proyectos 
del SENA. Es por eso que a continuación se describe la planeación para la 
implementación de un banco de proyectos de inversión social. 
 
4.3.1 Planeación para la Implementación del Banco de Proyectos del 
SENA bajo el marco del PMI 
 
 Información del Sponsor 
 
El Sponsor es el  Director de Planeación y Direccionamiento Corporativo, quien 
responde por los objetivos estratégicos y misionales de la organización del 
SENA; debe caracterizarse por ser un líder natural para la entidad, responsable 
para la toma de grandes decisiones, es quien da inicio o no a un proyecto, 
quien gestiona para el aporte de los recursos, genera la política y establece 
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prioridades para cumplimiento de metas con éxito, en el tiempo y con los 
recursos establecidos para cada proyecto. Además, es el representante frente 
a los altos niveles de la Entidad, para la gestión de los recursos ante entes 
externos y para la aprobación financiera de los proyectos. 
 
 Requerimiento del Sponsor 
 
El Sponsor debe definir y visualizar el enfoque del proyecto, establecer el 
cumplimiento de sus objetivos en la ejecución y ser puente de comunicación en 
los niveles Estratégico, Táctico y Operativo de la Entidad. Además debe contar 
con los estudios requeridos y la experiencia en el área como también tener la 
capacidad de ser autoridad (alguien con potestad dentro de la organización), 
debe tener la habilidad para delegar, asignar responsabilidades al equipo, 
disponer del tiempo para participar en las reuniones, además de tomar 
decisiones y/o soluciones en pro del éxito del proyecto. 
 
 Caso de negocio 
El caso de negocio del proyecto es un estudio de viabilidad económica, 
documentado utilizado para establecer la validez de los beneficios de un 
componente seleccionado que carece de una definición suficiente y que se usa 
como base para la autorización de otras actividades de dirección del proyecto. 
(Bustamante Alzate, 2018) 
 
Por medio del presente caso de negocio se busca determinar si los resultados 
que se esperan con la implementación de la metodología para la creación del 
banco de proyectos del SENA, justifican la inversión, y garantizan que se 
cubran las necesidades de mejora en cuanto a calidad, tiempo y costos, a la 
hora de formular y administrar proyectos de inversión social dentro de la 
entidad. 
 
Tabla 18. Caso de Negocio 
    
                







Propuesta metodológica de formulación de proyectos 
de inversión social para implementar el Banco de 
Proyectos del SENA en Colombia 
SECCION I: EVALUACIÓN DE NECESIDADES 
Problema u 
Oportunidad 
¿El servicio Nacional del aprendizaje SENA requiere de una 
metodología para implementar un grupo para la gestión y 
evaluación de los proyectos de inversión social que se 
ejecutan dentro de la entidad?  
Alcance 
Planeación para la Implementación del Banco de Proyectos 
del SENA bajo el marco del PMI. 
Objetivo 
Principal 
Elaborar la planeación para la implementación de un Banco 




El desarrollo de un banco de proyectos administrado por la 
Dirección de Planeación y Direccionamiento Corporativo, 
proyecta de manera conjunta los conocimientos requeridos 
para el desarrollo de habilidades y destrezas necesarias 
para la adecuada y efectiva gerencia de un proyecto de 
cualquier naturaleza, el cual debe ser dirigido 
adecuadamente mediante el conjunto de procesos de 
iniciación, planificación, ejecución, seguimiento y control, y 
cierre; aplicados a las áreas de conocimiento del proyecto y 
su campo de aplicación en pro del cumplimiento de los 
objetivos misionales y estratégicos del SENA. 
Interesados 
11 Áreas de la Dirección General, 33 Regionales, 117 
Centros de formación, Funcionarios del  SENA (funcionarios 
del nivel asistencial, nivel Técnico, Profesionales, Asesores, 
Directivos), Director de Maestría, Sponsor o patrocinador. 




“Dar formación profesional integral a los trabajadores de 
todas las actividades económicas, y a quienes sin serlo 
requieran dicha formación, para aumentar por ese medio la 
productividad nacional, y promover la expansión y el 
desarrollo económico y social armónico del país, bajo el 
concepto de equidad social redistributiva”  
Causas Raíz 
del Problema 
- Carencia de una metodología estandarizada para el 
manejo de los proyectos de inversión social que se ejecutan 
dentro de la entidad 
- Desconocimiento sobre metodologías de evaluación y 
gestión de proyectos de inversión social 
- Inexistencia de un  grupo encargado explícitamente de la 
gestión de proyectos 




La brecha existente entre la gestión de proyectos que se 
realiza a través del sistema de formulación de proyectos 
para el Fondo Emprender y el  S.I.G.P., y la gestión que se 
quiere ejecutar con la implementación de la metodología de 
formulación de proyectos  para implementar el banco de 
proyectos, es moderada, puesto que el SENA tiene por ley 
la obligación de crear el banco de proyectos con el que aún 
no cuenta y que se espera se materialicé por medio de la 
presente propuesta de tesis. 
Análisis de 
Riesgos 
Riesgo de aceptación: Baja satisfacción por parte de 
los interesados del proyecto, inconformidad con la 
metodología por parte de las dependencias que trabajan 




Riesgo de recursos: Demoras o incumplimiento por 
parte de los proveedores que van a suplir los elementos 
necesarios para la creación del grupo de banco de 
proyectos. Demoras en la aprobación de presupuesto 
por para la ejecución del proyecto 
X 
Riesgos operativos: No cumplimiento de los objetivos 




Requerido: Cumplir con los juicios de calidad exigidos 
para para dar solución al problema u oportunidad  
X 
Deseado: Criterios deseados para dar solución al 
problema u oportunidad 
 
Opcional: criterios que pueden llevar al cumplimiento 
de las metas, pero que no son imperativos  
 
SECCIÓN III: RECOMENDACIONES 
Restricciones 
- El SENA no cuenta con el personal suficiente y capacitado 
para implementar el banco de proyectos.  
- Para hacer modificaciones de la planta de personal se 
requiere la aprobación del Ministerio de Trabajo, el 
Departamento Nacional de Planeación, el Departamento 
Nacional de la Función Pública, el Ministerio de Hacienda y 
Crédito Público y Presidencia de la República, y que por 
restricciones de normas no las aprueban. 
Criterios de 
Éxito 
- El proyecto debe ser aprobado por el Sponsor 
-El proyecto debe satisfacer en su totalidad las necesidades 
identificadas 
- Tener la aprobación del Comité de la Dirección General 
del SENA 
- Lograr implementar la política y estrategias del Banco de 
Proyectos en toda la entidad. 
SECCIÓN IV: EVALUACIÓN 
Beneficios 
del Proyecto 
- El SENA dará cumplimiento a la normativa legal que le 
exige crear y administrar el banco de proyectos de inversión 
social 
- El SENA contará con una metodología estandarizada para 
la formulación y evaluación de todos sus proyectos de 
inversión social. 
- El personal de la entidad recibirá capacitación continua 
sobre evaluación y gerencia de proyectos.  
- El SENA implementara un nuevo modelo de procesos en 
cuanto a  la formulación de proyectos, basado en la 
metodología efectuada. 
- La Dirección de Planeación y Direccionamiento 
Corporativo del SENA contará para la puesta en marcha del 
proyecto, con las estudiantes que se encargaron de 
elaborar la metodología para implementar el banco de 







- La relación costo - beneficio del presente caso de negocio 
en su etapa de diagnóstico y formulación de la propuesta 
para implementar una metodología para la creación de un 
grupo de banco de proyectos en el SENA, es de un 100% 
de beneficio para la entidad, dado que las  líderes del 
proyecto quienes hacen parte de la planta de personal de la 
Dirección de Planeación y Direccionamiento Corporativo del 
SENA, realizan el presente trabajo como propuesta de tesis 
para optar por el título de Magister en Gestión y Evaluación 
de Proyectos de Inversión, en la Universidad Externado de 
Colombia, lo que significa para la entidad un ahorro en 
costos por valor de $60.000.000 según el costo estimado en 
el análisis de presupuesto para el proyecto 
- Varios de los ítems incluidos en el plan de adquisiciones 
se adquieren por una única vez, de igual forma varios de los 
ítems pueden ser adquiridos en los procesos de compra que 
realiza la Dirección de Planeación y Direccionamiento 
Corporativo. 















Realizar el máximo 
trabajo posible en 
relación a la 
ejecución del 
presente caso de 
negocio 
 
SECCIÓN VI: APROBACIÓN DEL CASO DE NEGOCIO 
Firma del patrocinador 




Fuente: Elaboración Propia 
 
4.3.2 Fase de inicio de la planeación de la implementación del banco de 
proyectos 
 
Una vez estudiado el caso de negocio se procede a dar inicio al proyecto, pues 
se detecta una oportunidad de implementar en la organización un Banco de 
Proyectos propio usando una metodología basada en la formulación de 
proyectos mediante la herramienta de marco lógico, para sistematizarla y 
estandarizarla, evitando riesgos como asignación de recursos sin previo 
análisis, tiempo de planeación que afecten la ejecución del proyecto, mala 
gestión en el cumplimiento de metas y objetivos estratégicos según el 







 Acta de constitución- Project Chárter 
    
ACTA DE CONSTITUCIÓN DEL   







Propuesta de planeación para implementar el Banco de 
Proyectos del SENA en Colombia, bajo una metodología 
unificada de formulación de proyectos de inversión social 
Preparado por:   María Nancy Pérez Lizarazo; Claudia Liliana blanco  
Propósito 
Implementar una metodología de formulación de proyectos 
usando el Marco Lógico aplicado a proyectos de inversión 
social, que permita consolidar el banco de proyectos del 
SENA, el cual será administrado por la Dirección de 
Planeación y Direccionamiento Corporativo, que conceda a 
los directivos de los niveles estratégico, táctico y operativo 
de la entidad tomar decisiones adecuadas para la inversión 
de los recursos, y así garantizar la prestación de los 
servicios de manera eficiente, pertinente y con calidad para 
beneficio de los trabajadores y el sector empresarial del 
país. 
Justificación 
Definir una metodología de formulación de proyectos para 
implementar el banco de proyectos administrado por la 
Dirección de Planeación y Direccionamiento Corporativo, 
que proyecta de manera conjunta los conocimientos 
requeridos para el desarrollo de habilidades y destrezas 
necesarias para una adecuada y efectiva gerencia de un 
proyecto de cualquier naturaleza, el cual debe ser dirigido 
adecuadamente mediante el conjunto de procesos de 
iniciación, planificación, ejecución, seguimiento y control y 
cierre; aplicados a las áreas de conocimiento del proyecto 
y su campo de aplicación en pro del cumplimiento de 
objetivos misionales y estratégicos del SENA. 
Objetivo 
General 
Implementar el Banco de Proyectos del SENA en Colombia 
bajo una metodología unificada de formulación de 
proyectos de inversión social  
Objetivos 
Específicos 
- Definir la metodología de formulación de proyectos para 
beneficiar a todas las áreas de la Dirección General, 
Regionales y Centros de Formación del SENA. 
- Establecer la planeación para la implementación de la 
metodología de formulación de proyectos  
Alcance del 
proyecto 
El alcance del proyecto es establecer la planeación para 
implementar el Banco de Proyectos en el SENA definiendo  
los requisitos bajo el marco del PMI. 
Principales 
supuestos 
Se contará con el apoyo de la Dirección de Planeación y 
Direccionamiento Corporativo para el acceso a la 
información oficial y legal de la entidad, como también de 
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la Metodología de Marco Lógico (MML) aplicada a la 
entidad y a otros países. 
Restricciones 
El SENA no cuenta con el personal suficiente y capacitado 
para implementar el banco de proyectos. 
Para hacer modificaciones de la planta de personal se 
requiere la aprobación del Ministerio de Trabajo, el 
Departamento Nacional de Planeación, el Departamento 
Nacional de la Función Pública, el Ministerio de Hacienda y 
Crédito Público y Presidencia de la República, y que por 
restricciones de normas no las aprueban. 
Riesgos 
- Que por cambio de directivos no se priorice la 
implementación de la metodología del Banco de 
Proyectos. 
- Rechazo del proyecto por parte de las áreas de la 
Dirección General, Regionales y Centros de Formación 
del SENA. 




Hito del proyecto Fecha programada 







4.Planeación de la 
propuesta para 
implementar el Banco de 
Proyectos del SENA 
17/08/2018 
5.Plan de política y 
estrategias del proyecto 
31/01/2019 
6.Desarrollo del Software 
y dotación de equipos 
28/04/2019 
7.Socializar el proyecto en 
la entidad 
11/05/2019 
8.Gestión del Talento 
Humano para el proyecto 
21/05/2019 
9.Cierre y puesta en 





11 Áreas de la Dirección General, 33 Regionales, 117 
Centros de formación, Funcionarios del SENA 
(Funcionarios del nivel asistencial, técnico, profesionales, 






Fase de Planeación (6 meses): 






candidatos a Maestría 






Otros gastos Otros gastos 1.500.000,00 
Subtotal   61.500.000,00 
Fase de Implementación (6 meses): 












1 profesional en cada 
uno de los 33 
Despachos 






1 Servidor  30.000.000,00 
38 computadores 57.000.000,00 
Muebles 38 Escritorios  19.000.000,00 
Capacitación 
Contratar experto 
para capacitar en la 
Metodología de 






1 Comunicador Social 24.000.000,00 
 






Gran total   549.300.000,00 
 
Este cuadro se presenta a detalle en el Anexo G 
Criterios de 
éxito 
- El proyecto debe ser aprobado por el Sponsor 
- El proyecto debe satisfacer en su totalidad las 
necesidades identificadas 
- Tener la aprobación del Comité de la Dirección General 
del SENA 
- Lograr implementar la política y estrategias del Banco 
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de Proyectos en toda la entidad. 
Gerente 
El equipo conformado por dos estudiantes de la Maestría 
en Gestión y Evaluación de Proyectos de Inversión 
determina el gerente de este proyecto, el cual es 
responsable de conducir con éxito el proyecto para lo cual 
está autorizado, con este nombramiento por parte de su 
compañero, para coordinar los esfuerzos conducentes al 
éxito del proyecto y asumir el rol que dicho nombramiento 
acarrea. 
Firmas: 
Sponsor o Patrocinador: 
 
Nombre:  





Fuente: Elaboración Propia 
 
4.3.3 Áreas del conocimiento del proyecto 
 
 Plan de alcance - EDT 
 
Para la fase de planeación se definen de una manera detallada las acciones a 
realizar, utilizando los recursos necesarios para cumplir con los entregables e 
hitos del proyecto, esto permite disminuir al mínimo los riesgos y costos de la 
organización a la hora de la ejecución de cada actividad. 
 
En la fase de planeación se define el Plan de Gestión del Tiempo, Gestión de 
Costos, Gestión de Calidad, Gestión de Recursos Humanos, Plan de 
Comunicaciones, Plan de Gestión de Riesgos, Plan de Gestión de 
Adquisiciones y Plan de Stakeholders. También en esta fase se describe la 
Estructura de Desglose del Trabajo – EDT, la cual representa de manera 
organizada cada entregable del trabajo para desarrollarlo con el equipo del 
proyecto, además permite lograr con el cumplimiento de los entregables y 
objetivos del proyecto. 
 
El diseño de la EDT, cuenta con un nivel de desglose que está dado por el nivel 
jerárquico que le corresponda, por ejemplo para el nivel 1 el segundo nivel  es 
1.1 y así sucesivamente hasta obtener en detalle cada tarea, también se 
caracteriza porque no existe ambigüedad en las actividades evitando que se 
generen tareas, trabajos o entregables duplicados. 
 
Estructura de Desglose del Trabajo  -  EDT  
 
A continuación se presentan  las acciones que se deben desarrollar para para 
cumplir con la propuesta del presente trabajo de grado. Esto permitirá al 
responsable del Banco de Proyectos del SENA establecer controles en el 
cronograma de actividades, métodos de calidad y estimación de costos. 
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Ilustración 10. Estructura de Desglose del Trabajo - EDT 
 
Fuente: Elaboración Propia 
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 Plan de Gestión del Tiempo 
El plan de gestión del tiempo permite establecer las necesidades del proyecto 
de implementación del Banco de Proyectos aplicando la metodológica de 
formulación de proyectos de inversión social para el SENA, que fue definida en 
el numeral 4.2 de este documento. 
 
Mediante el nivel de detalle establecido en la EDT, se llevan las actividades al 
cronograma del proyecto. Es responsabilidad del Director y el equipo del 
proyecto, definir y gestionar cada actividad, basados en conocimientos y 
experiencias de la entidad relacionadas con actividades a fin con la creación de 
un banco de proyectos,  gracias a esto se podrá definir a detalle cada actividad 
y los medios para su cumplimiento, lo que a su vez permite cumplir en el 
tiempo establecido con el alcance del proyecto. 
 
Para desarrollar el cronograma se utilizará el software de Microsoft Project 
20133, como se muestra en resumen en la ilustración 11. 
 




Fuente. Elaboración propia 
 
En el ANEXO H se presenta el cronograma completo, junto con la asignación 
para cada entregable de las actividades que le servirán de insumo para su 
ejecución dentro del proyecto. 
 
 Plan de Gestión de Costos 
El plan de gestión de costos establece los instrumentos para determinar los 
costos por cada proceso para el cumplimiento de entregables del proyecto. A 
través de este plan se gestionarán los recursos y actividades, estableciendo los 
costos totales y considerando los riesgos que se podrían tener al estimar cada 
proceso una vez se apruebe y se ejecute el proyecto, para su cumplimiento.  
 
En la Tabla 19 se presenta a detalle el plan de gestión de costos. 
 
                                            
3
 Microsoft Project 2013: https://products.office.com/es/microsoft-project-2013 
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Tabla 19. Plan de gestión de costos 
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Insumos Descripción Unidad Costo 
Materiales 
y Equipos 
Computador de mesa 38 57.000.000 
Computador portátil 5 10.000.000 
Impresora 1 500.000 
Servidor 1 30.000.000 
Video Beam 1 2.000.000 
Mobiliario de oficina 38 19.000.000 
Papelería  Paquete x 38 456.000 
Insumos de oficina Paquete x 38 380.000 
Software 1 35.000.000 
Costos 
directos 
Gastos de luz,  telefonía, 





para realizar asesoría, 
planeación, seguimiento 
y control de la 
metodología del banco 




Costo de sostenimiento anual 160.000.000 
 
Fuente. Elaboración propia  
En este plan de gestión se tendrán en cuenta además las siguientes variables. 












informe sobre el 
rendimiento de 
costos 
Formatos de informe, 










El rendimiento de 
costos se mide 
por porcentaje de 
trabajo terminado, 




























trabajo vs el costo 
de trabajo real por 
cada paquete de 
trabajo. De esta 
forma se obtiene 
en porcentaje un 
panorama claro 
en relación a las 
cantidades 
gastadas en cada 
actividad. Una vez 
se obtienen los 
datos, se 
elaborara un 
informe por parte 
del gerente del 
proyecto, el cual 
será presenta 






































Fuente. Elaboración propia 
 
 Plan de Gestión de Calidad 
 
El plan de gestión de calidad permite responder con los criterios establecidos 
para cumplir con eficiencia o eficacia cada requerimiento del proyecto. Se 
asignan las necesidades para cada interesado, ver tabla 21. 
 
Tabla 21. Plan de gestión de calidad 
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Rol dentro 
del proyecto 





Dirección General del 
SENA 
Un Grupo de Banco de proyectos con 
una metodología propia para la 
administración y gestión de proyectos 
manejados por la entidad, 
organizada, adaptable al cambio, 




Director de planeación 
y Direccionamiento 
Corporativo  del SENA 
Cumplir con el cronograma 
Beneficiario 





Un Grupo de Banco de proyectos que 
haga las veces de acelerador de 
proyectos sin aumentar el costo ni la 
calidad de los mismos. 
   
Fuente. Elaboración propia  
 
Una vez identificado los requerimientos de calidad de los stakeholders, se debe 
diseñar un mecanismo que permita el aseguramiento de la calidad exigida al 
proyecto, para esto se aplicará un mapa visual, conocido como el diagrama 
SIPOC (Suppliers, Inputs, Process, Outputs, Customers), así:       
 
Tabla 22. Diagrama SIPOC 
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Proveedores Entradas Proceso Salidas Clientes 
Gerente del 
Proyecto 




- Entrevista de 
percepción. 
- DOFA 
- Método 6M 
- MLL 
Diagnosticar 
a la entidad 




















- Estrategias a 
implementar 





























- El Banco de 
proyectos de 
inversión y su 
metodología 
























Fuente. Elaboración Propia 
 
Indicador de Calidad: 
 
Este indicador evalúa la eficiencia en el cumplimiento de los requerimientos de 
calidad de los entregables exigidos por el cliente y el patrocinador. 
 
EC=Eficiencia en el cumplimiento de la calidad 
 
CD= Calidad Desarrollada           
 
CE= Calidad Esperada 
 
EC= (CD/CE)-1  donde, si EC<-0,15 crítico;  -0.15>EC<0 revisar  
 
Requerimientos del cliente y tomar decisiones; EC=0 esperado; EC > 0 revisar 
triple restricción   
 
El mecanismo para determinar los valores de CD y CE, se hará a través de una 
lista de chequeo, donde se enlistaran las variables que agregan o quitan valor a 
cada entregable, utilizando una escala de 1 a 3 donde 1 es menor y 3 es 




Tabla 23. Tabla de Chequeo para determinar la calidad para la implementación 
de del banco de proyectos. 
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Profundidad 3  
2 Veracidad 3  
3 Herramientas 3  
4 Resultado 3  





través del Banco 
de proyectos de 
inversión 
Investigación 3  
6 Análisis 3  







Diseño del Banco 
de proyectos de 
inversión 
Alcance 3  
10 Capacidades 3  
11 Procedimientos 3  
12 Metodología 3  
13 
Implementación 







14 RR.HH 3  






TOTAL 48  
 
Fuente. Elaboración Propia 
 
Ahora se diseña el diagrama de flujo que se debe seguir en el proyecto para 
garantizar el control de  calidad. 
Definir puntos de control de la calidad de cada entregable: El equipo del 
proyecto definirá cuáles serán los puntos de control y los avalara con el comité, 
así una vez establecidos, estos serán los momentos en los que los entregables 




Evaluar la calidad esperada de cada outputs: El comité del proyecto será el 
encargado de evaluar la calidad de los avances de los entregables, para esto, 
tendrá como insumo de entrada: acta de inicio, plan de riesgos, plan de 
stakeholders, Plan de requerimientos, cronograma y costos. 
 
Desarrollar entregables: Una vez se pase el primer punto de control de la 
calidad, se continuara con el desarrollo de los entregables. 
 
Aplicar indicador de calidad: Una vez desarrollado los entregables, el comité 
del proyecto aplicaría los indicadores de calidad planteados para este proceso, 
avalando o no la entrega al cliente, si no cumple con los parámetros de calidad 
exigidos, se enviara a un proceso correctivo de observaciones. 
 
Plan correctivo de observaciones: Si un entregable no cumple los 
parámetros de calidad, es enviado a este proceso, allí se corrigen las 
observaciones y se pasa nuevamente al proceso de desarrollar entregables, 
posteriormente se aplican los indicadores de calidad por parte del comité. 
 
Gestionar Cliente: Se suministran los entregables al cliente. 
 
 Recursos 
El plan de gestión de recurso humano para el Banco de Proyectos del SENA se 
desarrolla según las pautas del PMI y cumple con los siguientes objetivos. 
 
Planificación de los Recursos Humanos: Asignación de los roles y 
responsabilidades al equipo de proyecto.  
 
Adquirir el equipo de proyecto: Búsqueda del personal de proyecto idóneo 
para cada actividad  
 
Desarrollar el equipo de proyecto: Interactuar con el personal del proyecto 
para lograr una integración que dé como resultado el equipo de proyecto.  
 
Gestionar el Equipo de Proyecto: Es una estrategia de manejo del recurso 
humano en el proyecto, donde el gerente de proyecto tiene el reto de influir en 
las conductas del equipo y demostrar y hacer sentir su calidad de líder, 
aumentando los rendimientos en las actividades 
 
Estructura de la Dirección de Planeación y Direccionamiento Corporativo 
 
1. Grupo de Planeación Operativa 
2. Grupo de Gestión de Costos 
3. Grupo de Planeación Estratégica e Inteligencia Organizacional 
4. Grupo de Mejora Continua Institucional 
5. Grupo de Gestión de la Información y Evaluación de Resultados 
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6. Para el Banco de Proyectos se creará otro grupo. La creación de un 
nuevo grupo se hace a través de resolución firmada por el Director 
General del SENA 
 
Estructura del proyecto: La estructura del proyecto es la siguiente: 
 
Ilustración 12. Estructura del Proyecto 
 
 
Fuente. Elaboración Propia 
Descripción de roles y responsabilidades 
 
A continuación se encuentran los roles y responsabilidades del proyecto: 
 
Tabla 24. Descripción de roles 
Rol Responsabilidad 
Director de Planeación y 
Direccionamiento 
Corporativo 
Tiene el rol de sponsor o patrocinador del 
proyecto en el SENA, aprobará  los entregables y  
autorizará el  presupuesto para implementar el 
proyecto. 
Coordinador de Grupo 
Banco de Proyectos 
Revisa los entregables y la calidad de los mismos 
Asesor del Proyecto 
Garantiza que el proyecto esté formulado en la 
metodología establecida 
Director de Proyecto 
Garantiza que el proyecto solucione el problema 
planteado y se cumpla con  alcance del proyecto. 
 
Fuente. Elaboración Propia 
 
 Plan de Gestión de Comunicaciones 






COORDINADOR GRUPO  












Asesor de Proyecto 
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El plan de gestión de comunicaciones del grupo de Banco de Proyectos 
adscrito a la Dirección de Planeación y Direccionamiento Corporativo del SENA 
permite planificar, estructurar, monitorear y controlar las comunicaciones 
relacionadas con los proyectos que se manejan dentro del banco de proyectos 
de la entidad. 
 
Guías para Reuniones. 
 
Todas las reuniones deberán seguir las siguientes pautas: 
 
- Debe fijarse la agenda con anterioridad. 
 
- Debe coordinarse e informarse vía correo electrónico fecha, hora, y 
lugar, con los participantes, dejando evidencia de las convocatorias para 
tomar los respectivos correctivos en caso de inasistencia. 
 
- Se debe empezar puntual, en caso de que algún participante no pueda 
asistir se debe informar con anterioridad, dejando constancia del motivo 
por el cual el convocado no asiste a la reunión. 
 
- Se deben fijar los objetivos de la reunión, quien la precede, a quienes va 
dirigida, los procesos grupales de trabajo, y los métodos de solución de 
controversias. 
 
- Se debe terminar puntual. 
 
- Se debe emitir un Acta de Reunión. 
 
Guías para documentación del proyecto 
 
La codificación de los documentos de los proyectos que se trabajan en el 






AAAA = Código del Proyecto= ‘0001’ 
BBB = Abreviatura del Tipo de Documento= plan, wbs, org, act, etc. 
CCC = Formato del Archivo=doc, exe, PDF, mpp, etc.  
 
Procedimiento para tratar polemicas 
 
Como es natural en todo proyecto surgen complicaciones, en pro de brindar 
una solucion pronta y acertada a dichas complicaciones, durante las reuniones 
se captaran las polemicas por escrito y se registraran en un documento de 
control de polemicas. 
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0001       
 
Fuente. Elabnoracion propia  
 
Con el fin de resolver con prontitud las complicaciones que se presenten, se 
revisara el documento de control de polemicas semanalmente, se asignara un 
responsable y un plazo para dar solucion al conflicto.  
 
En caso de que la polemica no sea resuelta en el plazo estipulado se trasladara 
ascendentemente en cada nivel gerarquico del grupo de trabajo, hasta llegar al 
jefe de la oficina de banco de proyectos. Quien junto con el comité de control 
tomara las determinaciones finales para dar solucion a la polemica. 
 
Matriz de comunicación del proyecto 
 
A continuación se presenta la matriz de comunicación del proyecto con las 
correspondientes variables que el SENA debe tener en cuenta para lograr la 
implementación de la metodología de formulación de proyectos para el Banco 
de Proyectos. 
 
Tabla 26. Matriz de comunicación del proyecto 












en el tema 














- Estado del 
Proyecto 



























del Grupo  de 
Banco de 
Proyectos 
- Gestores de 
proyectos de 




- A diario 




Fuente. Elaboración Propia 
 




Para la actualizacion del plan de comunicaciones del banco de proyectos se 
deben tener en cuenta los siguientes elementos. 
 
- Identificación y clasificación de stakeholders. 
 
- Elaboración de la Matriz de Comunicaciones del Proyecto. 
 
- Actualización del Plan de Gestión de las Comunicaciones. 
 
- Aprobación del Plan de Gestión de las Comunicaciones. 
 
- Difusión del nuevo Plan de Gestión de las Comunicaciones. 
 
Glosario de terminología del proyecto 
 
En el glosario de terminología se especifican aquellos términos del área técnica 
inherentes al proyecto, además de los términos de la gerencia de proyectos 
utilizados dentro del grupo de banco de proyectos de la entidad. 
 





Fuente. Elaboración propia 
  
 Plan de Gestión de Riesgos 
 
A continuación se muestra el plan de gestión de riesgos con base a la 
metodología que se utilizará en el banco de proyectos del SENA. 
 
Tabla 28. Plan de gestión de riesgos 
Proceso Descripción Herramientas Fuentes de 
información 
Planificación 
de gestión de 
los riesgos 
Elaboración de plan 
de Gestión de los 
Riesgos 
Metodología para 
la formulación de 
proyectos de 
inversión social  
del Banco de 
Proyectos del 
SENA  
Grupo del banco 





de los riesgos 
Identificar los riesgos 





Grupo del banco 





Clasificar los riesgos 
según su grado de 
Matriz de 
clasificación de 
Grupo del banco 
de proyectos del 
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a los riesgos 
Definir las respuestas 
a los posibles riesgos 
y su modo de 
ejecución  
Planes de gestión 
de riesgos en los 
proyectos de 
inversión pública. 
Grupo del banco 








riesgos existentes así 
como la presencia de 
nuevos riesgos, velar 
por que se esté 
dando respuesta 
oportuna ya acertada 
a los mismos 
Formatos de 
monitoreo y 
control de riesgos 
Grupo del banco 





Fuente. Elaboración Propia 
 
Asignación de responsabilidades en la gestión de riesgos 
Para la gestión de riesgos dentro de los procesos que se lleven a cabo en la 
oficina de banco de proyectos del SENA se creará un equipo de gestión de 
riesgos liderado por el Coordinador del Grupo de Banco de Proyectos. 
 
Tabla 29. Responsabilidades en la gestión de riesgos 
 
Proceso Roles Responsabilidades 
Planificación de 
gestión de los 
riesgos 
Equipo de gestión de 
riesgos del 
Sponsor 
Elaborar los formatos de control 
para la planificación de riesgos, 
validarlos y diligenciarlos.  
Identificación de 
los riesgos 
Equipo de gestión de 
riesgos 
Definir las metodologías para la 
identificación de riesgos, y 
documentarlas en el formato de 
planificación de riesgos  
Análisis de los 
riesgos 
Equipo de gestión de 
riesgos 
Analizar y documentar la 
información contenida en los 
formatos de identificación de 
riesgos  
Planificación de 
respuesta a los 
riesgos 
Equipo de gestión de 
riesgos 
Planificar y documentar los 
modelos de respuesta ante los 
posibles riesgos 
Seguimiento y 
control de los 
riesgos 
Equipo de gestión de 
riesgos 
Elaborar los formatos de control 
para de riesgos, validarlos, 
diligenciarlos y hacer un 
monitoreo constante de los 
mismos, en pro de verificar si se 
están mitigando dichos riesgos, 
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o si es necesario cambiar de 
herramienta de intervención 
 
Fuente. Elaboración Propia 
 
Presupuesto para la gestión de riesgos  
Es importante resaltar que el presupuesto para la gestión de riesgos está sujeto 
a modificaciones según el riesgo, y según las variaciones en salarios, costo de 
materiales y equipo. 









Materiales y Equipos 
 
Ítem Costo x 
hora 
Ítem Costo x 
Proyecto 
Planificación 












































































Fuente. Elaboración Propia 
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Matriz de gestión de riesgos 
 
Tabla 31. Matriz de gestión de riesgos 
 
                          Matriz de riesgos 
Número del documento MDR -01 
Versión 1 
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Clasificación Consecuencia Acción a 
tomar 
R1 Incumplimiento 
con la entrega de 
Materiales para la 
puesta en 
marcha de del 
Grupo de Banco 
de Proyectos  
Demoras o 
incumplimiento 
por parte de 
los 
proveedores 
4 20 Bajo-Alto Estancamiento 
del proyecto, 






que ya hayan 
contratado 
con la entidad 
R2 Incumplimiento 
con los 
Materiales para la 
ejecución de los 
Proyectos que se 
trabajan dentro 





por parte de 
los 
proveedores. O 





de proyectos  
4 20 Bajo-Alto Estancamiento 
del proyecto, 






que ya hayan 
contratado 
con la entidad 
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R3 Que los 
stakeholders no 






definidos en la 
EDT 
2 30 Medio-Medio aumento en los 
recursos y 












Fuente. Elaboración Propia 
 
Cuadro de probabilidad e impacto 
 





 Plan de Gestión de Adquisiciones 
 
Para los procesos de adquisición de equipos, mobiliarios y materiales para la 
adecuación y puesta en marcha del Grupo de Banco de proyectos se utilizarán 
los formatos de contratación establecidos por el SENA, los cuales serán 
personalizados de acuerdo a los requerimientos particulares de cada 
adquisición.  
 
Tabla 32. Procedimientos de Adquisiciones del proyecto 




Para la adquisición 
de equipos y 
software necesarios 
para la adecuación 
y puesta en marcha 
del Grupo de  
Banco de Proyectos 
- Solicitud de cotización de compra de equipos tales 
como: 
 Computadores 
 Impresoras multifuncionales 
 Servidor 
 software 
- Definir una lista de posibles proveedores de los 
equipos. 
- Selección del proveedor, revisión de la cotización y 
negociación. 
- Confirmación de la adquisición de los equipos con el 
proveedor. 
- Firma del contrato. 
 
 
Para la adquisición 
de mobiliario para la 
adecuación y 
puesta en marcha 
del Grupo de Banco 
de Proyectos 




- Definir una lista de posibles proveedores de 
mobiliarios. 
- Selección del proveedor, revisión de la cotización y 
negociación. 
- Confirmación de la adquisición de los mobiliarios con 
el proveedor. 




Para la adquisición 
de materiales para 
la puesta en marcha 
de la oficina de 
banco de proyectos 
- Solicitud de cotización de compra de materiales tales 
como: 
 material de oficina 
 tinta para las impresoras 
- Definir una lista de posibles proveedores de los 
materiales. 
- Selección del proveedor, revisión de la cotización y 
negociación. 
- Confirmación de la adquisición de los materiales con 
el proveedor. 
- Firma del contrato. 
 
Fuente. Elaboración Propia 
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Restricciones y supuestos 
 
Para la creación del Grupo del Banco de Proyectos del SENA se han 
identificado algunas posibles restricciones que pueden afectar el proceso de 
adquisición de los elementos necesarios para su puesta en marcha. 
 
 Solicitudes de cambio de presupuesto a causa de recortes en el 
presupuesto por parte del Ministerio de Hacienda y Crédito Público. 
 
 Existe la probabilidad de que se hagan algunos ajustes o cambios en el 
cronograma de ejecución del proyecto, lo que genera que el valor 
ganado y el valor presupuestado del proyecto tengan variaciones en el 
tiempo, lo que podría representar sobrecostos en la ejecución. 
 
Matriz de adquisiciones del proyecto 
 
En el ANEXO I se presentan todas las adquisiciones para llevar a cabo el 
proyecto. Dichas adquisiciones se encuentran detalladas dentro de una matriz 
que contiene los siguientes componentes. 
Ilustración 14. Matriz de Adquisiciones del Proyecto 
 
Fuente. Elaboración propia  
 Plan de Stakeholders 
 
Historial de versiones 
 
Tabla 33. Historial de versiones 

































Banco de Proyectos 
del SENA en 
Colombia 
 
Fuente. Elaboración propia 
Información del proyecto 
 
Tabla 34. Información del Proyecto 
 
Empresa / Organización SENA 
 
Proyecto 
Propuesta metodológica de formulación de 
proyectos de inversión social para 
implementar el Banco de Proyectos del 
SENA en Colombia 
Fecha de preparación 15/01/2019 
Cliente SENA 
Patrocinador (Sponsor) Director de Planeación y Direccionamiento 
Corporativo SENA 
Gerente / Líder de proyecto Coordinador del Grupo Banco de Proyectos 
 
Fuente. Elaboración propia 
Aprobaciones 
 
A continuación se presenta el formato para que el patrocinador apruebe el 
proyecto. 
 
Tabla 35. Aprobaciones 
Patrocinador Fecha Firma 
Director de Planeación y 





Fuente. Elaboración propia      
                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                
Identificación de los interesados, grupos y personas afectados por el 
proyecto. 
 
Para la identificación de los posibles usuarios del Grupo de Banco de 
Proyectos, se hará un proceso de divulgación del proyecto a través de todos 
los medios de comunicación de la entidad, para una posterior recolección de 
información a través de encuestas virtuales por medio del correo SENA. En 
cuanto a los miembros del equipo que conformara la oficina, se realizaran 
pruebas técnicas y aptitudinales que conllevaran a la consecución de un equipo 
de proyecto con las características adecuadas para conformar una oficina 
eficiente y orientada al cumplimiento de las metas para las cuales fue creada.  
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Análisis de expectativas de los interesados. 
 
Una vez identificados los interesados, se llevarán a cabo diferentes 
procedimientos para evidenciar las expectativas de cada uno de ellos, este 
proceso se realizara de la siguiente manera. 
 
Usuarios: mediante una encuesta virtual que el usuario encontrara al ingresar 
a la página institucional. 
 
Equipo de trabajo: Mediante reuniones mensuales programadas para realizar 
el análisis del funcionamiento y la administración del Grupo de Banco de 
Proyectos. 
 
Planificación de la gestión de los interesados 
 
Se destinara una sección en la página web del SENA, mediante la cual los 
interesados tendrán la facilidad de dar a conocer su opinión respecto al 
proyecto, adicional a esto se contará con un cronograma de reuniones con los 
interesados claves del proyecto. 
 
Comunicación con los interesados para entender los cambios en sus 
expectativas y gestionar conflictos. 
 
En busca de gestionar los posibles cambios en las expectativas de los 
interesados, y de mitigar conflictos, periódicamente se enviaran avances 
(entregables) del proyecto mediante el correo electrónico de los interesados.  
 
Seguimiento a la gestión de interesados 
 
Con el fin de ajustar las estrategias y planes a los cambios que se den durante 
la ejecución del proyecto, se diligenciara periódicamente un formato de 
seguimiento a la gestión de interesados, que será revisado en reuniones 
programadas para tal fin. 
 
Registro de interesados del Proyecto 
 
En el ANEXO J se presenta la tabla con el registro de todos los interesados del 
proyecto, dicha tabla se encuentra detallada de la siguiente manera.  
 
Ilustración 15. Registro de Interesados 
 
 
Fuente. Elaboración Propia  
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Alcance e impacto del proyecto sobre los interesados 
 
Tabla 36. Alcance e impacto del proyecto sobre los interesados 
Nombre / Grupo / 
Interesado 










Este proyecto tendrá un impacto positivo en 
materia de formulación y evaluación de las 
propuestas que se ejecuten dentro del Grupo  
de Banco de Proyectos de la entidad. Así 
mismo se tendrá un sistema de mejora 
continua en cuanto a calidad, agilidad, 
oportunidad, vigilancia y control de todas las 
actividades que se ejecuten en esta 
dependencia. 
 
Coordinador Grupo Banco 
de Proyectos 
La creación de un Grupo de  Banco de 
Proyectos permite agilizar el proceso de 
autorización y derivación de los recursos 
necesarios para ejecutar y administrar de 
mejor manera los proyectos en los que 
interviene la entidad. 
Director de proyectos,  
asesor de proyectos y 
demás integrantes del 
Grupo de Banco de 
Proyectos 
Optimizar la ejecución y control de los 
diferentes procesos que se lleven a cabo 
dentro del grupo de banco de proyectos, y 
contribuir a la consecución de la misión y 
visión institucional a través de la 
administración y evaluación de los proyectos 
que se manejan a través de la oficina  
Directores Regionales, 
Subdirectores, personal 
administrativo, gestores, y 
comunidad SENA en 
general 
La creación de un Grupo de Banco de 
Proyectos permite facilitar la propuesta, 
aprobación, asignación de recursos, ejecución, 
administración y control de los diferentes 
proyectos que se adelantan en todos los 
departamentos de la nación  
 
Fuente. Elaboración propia 
 
Niveles de participación actuales y deseados para interesados clave 
 
Tomando como guía el PMBOK el nivel de participación actual de los 
interesados se define con una C en la casilla adecuada, mientras que el nivel 
de participación deseada de los interesados se demarca con la letra D en la 
casilla asignada. 
 
Matriz de evaluación de la participación de los interesados 
La siguiente matriz se diseñó para evaluar la participación de los interesados 
en el proyecto al interior de la entidad. 
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Tabla 37. Matriz de evaluación de la participación de los interesados 






    C 
Coordinador 
de Banco de 
Proyectos 
    C 
Gestores de 
Proyectos 
   C  








C   D  
Emprendedore
s 
C   D  
Comunidad en 
general 
C   D  
 
Fuente. Elaboración propia 
 
Estrategias para la gestión de los interesados del proyecto 
  
La gestión de la participación de los interesados en el proyecto se hará 
tomando cuatro principios básicos enmarcados en la guía del PMBOK y 
redireccionados al desarrollo de la metodología de trabajo que se tendrá en la 




 Validación de cada caso de uso de las herramientas y de servicios 
provenientes del personal adscrito al grupo, con el proceso que lo sustenta. 
 
 Asegurar que todas las herramientas necesarias, tanto de software como de 
documentación, guías, formatos y metodología para el desarrollo y 






 Hacer entregas parciales de instalaciones, equipos, documentación y 
capacitaciones, con el fin de que los interesados interactúen con el 




 Se programaran reuniones permanentes, con el fin de informar 
periódicamente el avance del proyecto. 
 




 Hacer seguimiento y control a cada una de las actividades registradas 
en el cronograma. 
 Registrar los cambios solicitados con el fin de analizarlos e incorporarlos 
al proyecto. 
 
Es importante resaltar que el plan de gestión de los interesados ha de ser  
actualizado y monitoreado con una frecuencia mensual, esto con el fin de 
involucrar a posibles nuevos interesados que vayan surgiendo conforme se va 
desarrollando el proyecto. 
 
Una vez se han identificado los nuevos interesados, se debe informar al 
sponsor y al gerente del proyecto, con el fin de evaluar la participación e 
impacto que tendrán los nuevos interesados en proyecto, de este modo realizar 
las modificaciones que se requieran en el plan de interesados. 
 




Fuente: Elaboración propia 
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5. Conclusiones y Recomendaciones 
 El SENA es una de las instituciones educativas más importantes de 
Colombia, y es la entidad del gobierno llamada a formar y fortalecer las 
capacidades de profesionales idóneos para trabajar en los diferentes 
sectores de la economía nacional e internacional. A la par con esta 
responsabilidad comparte la tarea junto con el estado de trabajar por el 
mejoramiento en la calidad de vida de los colombianos y el desarrollo de 
las regiones, para lo cual ha de formular y atender iniciativas de 
proyectos de inversión social que provengan de la entidad o de agentes 
externos que busquen por medio del SENA generar oportunidades de 
empleo y desarrollar emprendimientos. Aun cuando estas actividades se 
ejecutan dentro de la entidad, su desarrollo no es óptimo, puesto que se 
carece de una metodología unificada para la formulación, gestión y 
evaluación de los proyectos de inversión social que allí se desarrollan. 
 
 No basta con que el SENA disponga de instrumentos para  dar 
soluciones parciales y con propósitos puntuales, producto de exigencias 
legales, tales como el SIGP y Fondo Emprender. Falta un sistema de 
información para el resto de proyectos que la entidad financia con el 
resto del presupuesto.  Por la falta de un sistema de información para los 
proyectos diferentes a los que se tramitan por el S.I.G.P y Fondo 
Emprender, se presentan sobre costos y demoras, entre otros aspectos 
negativos que dificultan el normal ejercicio de la formulación, ejecución y 
evaluación de los proyectos de inversión social.  
 
 Producto del diagnóstico realizado a través de las encuestas, Método 
6M y DOFA realizado a la entidad y al personal relacionado 
directamente con los proyectos, se estableció la carencia de una 
metodología estandarizada para la formulación y gestión de proyectos, 
presentando atrasos y sobre costos en la ejecución de los mismos, 
afectando de manera significativa el progreso y desarrollo de las 
regiones que han de ser impactadas por las iniciativas de proyectos de 
inversión social que se ejecutan a través de la entidad. 
 
 Teniendo en cuenta los resultados de la Matriz DOFA con el análisis de 
fortalezas y oportunidades realizado, la estrategia con el mayor puntaje 
obtenido es “Definir metodología de formulación de proyectos de 
inversión social para implementar el Banco de Proyectos del SENA”. El 
puntaje que obtuvo dicha estrategia es de 23.94%. 
 
 Con el presente trabajo de grado se establece la planeación para la 
implementación de metodología de formulación de proyectos para 




 Al evaluar las herramientas con las que cuenta la entidad para formular 
proyectos de inversión se evidenció la necesidad de definir y 
estandarizar una metodología de formulación de proyectos que beneficie 
a todas las áreas de la Dirección General, Regionales y Centros de 
Formación del SENA, para toma de decisiones acertadas y que apunten 
al cumplimiento del Plan Estratégico del SENA 
 
 Es imperativo dotar a las áreas y centros de formación que manejan los 
proyectos de inversión social, con herramientas tales como la 
metodología desarrollada en este proyecto de grado, que les permitan 
administrar de forma eficiente todos y cada uno de los proyectos que se 
tramitan en cada una de sus dependencias. 
 
 Es fundamental contar un Banco de Proyectos que sirva como 
herramienta de apalancamiento para que todas las dependencias que 
presenten incitativas de inversión social, puedan acceder más fácilmente 
a los recursos que dispone la entidad para tal fin, facilitando la 
optimización de los recursos presupuestales, prestando servicios con 
estándares altos de calidad y cumpliendo con las metas institucionales. 
 
 Se recomienda al SENA tomar como insumo base el presente trabajo de 
grado para la planeación y ejecución del proyecto para implementar el 
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